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Dette speciale er udarbejdet i perioden september 2012 til september 2013 og tager ud-
gangspunkt i mejerikoncernen Fan Milk Internationals planlægning og implementering af 
FN’s Global Compact som et led i koncernens CSR-strategi. Specialet har fokus på, hvilke 
interkulturelle udfordringer der er forbundet hermed.
Vi vil i den forbindelse gerne takke medarbejderne i koncernen for deres indsigt og bidrag 
til specialet. Herunder vil vi rette en særlig tak til Jonathan Attuah og Jonathan Ocansey 
i datterselskabet i Ghana for deres varme velkomst og gæstfrihed i forbindelse med vores 
feltstudie i december 2013. Endvidere vil vi rette en særlig tak til vores ghanesiske vært 
John Kuubeterzie, Jerome Baidoo, Solace Pearl Annang, Agnes Zu-Cudjoe og Churchill 
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til Christine Schall Truelsen for lån af sommerhus i Havnsø. Tak til Stine Kaplan Jørgensen 
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og til Henrik Lautrup for trykning af det færdige produkt. Endelig vil vi rette en stor tak til 
vores specialevejleder Mira Skadegaard "orsen, der har bidraget med konstruktiv og moti-
verende vejledning gennem hele processen.
Specialet er blevet udarbejdet i en fælles arbejdsproces, og følgende ansvarsfordeling skal 
udelukkende ses som en opfyldelse af studienævnets krav.
Fælles: s. 4-11, s. 23-36, s. 85-89
Sanne Lindsten Olsen: s. 19-22, s. 45-51, s. 55-64, s. 76-84
Alexander Nicolas Truelsen: s. 12-18, s. 37-44, s. 52-54, s. 65-75
Alexander Nicolas Truelsen    Sanne Lindsten Olsen    
Specialets omfang: 85 sider
34  Kapitel 1: Indledning
6 Forskningsspørgsmål 
7 Motivation
10 Specialets opbygning
12 Kapitel 2: Konteksten
12 Ghanas historie
13  Politiske forhold
14 Økonomiske forhold
16  FN’s vejledende principper
17 Global Compact
19 Virksomhedsbeskrivelse  
 af Fan Milk
20 Fan Milk i Ghana
21 Ekstern CSR
22 Begrundelse for valg  
 af virksomheden Fan Milk
23  Kapitel 3:   
 Metodiske overvejelser 
23 Metodologi
25 Etnogra"sk feltarbejde
28 Forskerrolle
30 Deltagende observation
31 Interview
34 Kulturvejledning
37  Kapitel 4:  
 Teoretisk forankring
37 Specialets hovedteoretikere
37 Kultur og repræsentation
39 Det postkoloniale blik
40 Stereotypen
41 Mimicry
43 Hybriditet
44 Anvendelsen af Hall  
 og Bhabha
45 Corporate Social  
 Responsibility
46 Interessentbaseret CSR
49 Principbaseret CSR
50 Anvendelsen af CSR-teori
52  Kapitel 5: Analyse
52 Analysens opbygning
53 Præsentation  
 af informanterne
55 Fan Milk-koncernen
55 Mellem Danmark og Ghana
60 Den hvide direktør
65 Korruption
65 Korruption som kultur
68 Fan Milks tiltag
72 Dash me – opgør med  
 ghanesisk gavetradition
76 Fan Milks eksterne CSR
76 Miljøansvar
80 Pro"t
82 Filantropi
85  Kapitel 6: Afslutning
85 Bæredygtig udvikling  
 i postkolonialismens skær
88 Tilbageblik
89 Specialets gyldighed
 
90 Litteraturliste
92 Links
94 Resume in English
95 Bilag 1
96 Bilag 2
97 Bilag 3
98 Bilag 4
103 Bilag 5
106 Bilag på cd
INDHOLD
4KAPITEL 1: INDLEDNING
En ny tendens er gennem de seneste årtier blevet et vilkår for nutidens virksomheder – 
Corporate Social Responsibility.1 I dag kan virksomheder ikke nøjes med at tænke på den 
økonomiske bundlinje, men må medtænke hensyn til mennesker og miljø i deres virksom-
hedsdrift. Den globaliserede verden kan anskues som et akvarium – vi kan se lige igennem 
– og virksomheder kan ikke længere gemme sig i #erne afkroge af verden. Det stigende 
fokus på virksomhedernes drift og følgevirkningerne heraf betyder i praksis, at de i højere 
grad må være gennemsigtige og begrunde deres beslutninger over for et stadigt større og 
mere kompliceret netværk af interessenter og over for o$entligheden, når medierne indta-
ger rollen som demokratiets vagthunde (Nielsen 2000: 109). CSR er således i dag en del af 
de %este store og mellemstore virksomheders forretningsstrategi. Konsulent!rmaet Global 
CSR2 de!nerer CSR på følgende måde:
How corporations take responsibility for contributing, while not becoming a barrier, to 
sustainable social, environmental and economic development (Link 1).
Denne tankegang tager afsæt i John Elkingtons teoretisering om den tredelte bundlinje, 
hvor han udfordrer virksomhedernes tidligere tankegang om at anvende CSR som en stra-
tegi til at øge virksomhedens omsætning. I stedet bør udbyttet for mennesker, miljø og 
pro!t vægtes på lige fod, når virksomheder planlægger og implementerer CSR (Elkington 
1997: 74).  FN’s Global Compact (Link 2) og FN’s vejledende principper om virksomheder 
og menneskerettigheder (Link 3), der blev lanceret i henholdsvis  2000 og 2011, hviler på 
Elkingtons teoretisering. Det pålægger ikke længere alene staterne rundt om i verden at re-
spektere menneskerettighederne, det bliver nu forventet, at virksomhederne tager deres del 
af ansvaret, først og fremmest ved at efterleve menneskerettighederne i egen virksomheds-
drift, men også ved yderligere tiltag, der bidrager til bedre forhold for mennesker og miljø. 
Derfor går en væsentlig del af den moderne virksomheds virke ud på at implementere, 
1  Fremover omtalt som CSR.
2  Valget af Global CSR’s de"nition hænger sammen med, at vi ønsker en bred fællesbetegnelse, som kan 
dække over de forskellige tilgange til arbejdet med CSR. Det vil vi senere uddybe i kapitel 3, hvor vi breder 
de mange teoretiske perspektiver på CSR ud.
5udføre og afrapportere e$ekten af dens strategier inden for CSR, der aktivt viser omverden, 
hvordan virksomheden forholder sig til sit etiske og sociale ansvar. 
Selvom FN’s vejledende principper af nogle bliver udråbt som universelle eller globale, 
så er det oplagt, at der er forskelle i forståelser rundt om i verden. Det betyder, at det 
selvsamme FN-dokument vil blive opfattet så forskelligt, at der vil opstå interkulturelle 
og kommunikative udfordringer, når multinationale virksomheder skal implementere ret-
ningslinjerne i deres daglige drift. Forudsætningen for en tilnærmelsesvis fælles kulturel 
forståelse kræver, at man har et nogenlunde ens betydningsfællesskab og lever i det sam-
me lingvistiske univers (Hall 1997: 22).  Det giver således ikke mening at tale om kultur 
som et begreb, der er afgrænset til et spørgsmål om nationalitet, da der er en diversitet i 
kulturelle opfattelser, alt efter hvilken social praksis der sætter rammen.3 Kultur er noget, 
der bliver konstant formet og omformet i et spil mellem historie og magt (Hall i Williams 
& Chrisman 1994: 225). Ser vi på de 193 forskellige medlemslande i FN (Link 4), så er 
der ingen tvivl om, at der her er en stor diversitet i både sprog og kulturelle opfattelser 
medlemslandene imellem. Interkulturel kommunikation !nder således sted i mødet mel-
lem mennesker med et forskelligt kulturelt udgangspunkt i en given social kontekst. Med 
andre ord er det samspillet mellem levet hverdagsliv, kultur og kommunikation, der er det 
centrale (Jensen & Løngreen 1995: 15). 
Til trods for at multinationale virksomheder gennem 100 år har været medvirkende til kor-
ruption, miljøskandaler samt udnyttelse af arbejdere, er der synlige beviser for, at kapitalin-
vesteringer, skabelse af jobmuligheder, udveksling af færdigheder, udvikling af infrastruktur, 
CSR-tiltag med mere alt sammen kan relateres til de multinationale virksomheders tilstede-
værelse på det afrikanske kontinent. Der er generel enighed om, at multinationale virksom-
heder har en fordelagtig position i potentielt at medvirke til at forbedre økonomiske, sociale 
og miljømæssige vilkår i Afrika (Visser i Pedersen & Huniche 2006: 31). For at bidrage til 
en positiv udvikling må virksomhederne lære sig kunsten at balancere mellem både eks-
3  I dette speciale vil der være passager, hvor vi taler om  eksempelvis ”ghanesisk kultur” versus ”vestlig/
dansk kultur”. Den benævnelse benytter vi, velvidende at den isoleret set kan fremstå simpli"ceret. 
Vi er fuldt bevidste om, at det kan være svært at tale om kultur i så simpel en form,  og at det kan have 
implikationer på et diskursivt niveau, men vi vælger at gøre det for bedre at kunne ”tale frit” i specialet. 
6plicitte krav i form af lovgivning, regeringspolitikker og anden jura, men i lige så høj grad 
implicitte og kulturelt betingede krav og forventninger. Dermed er forventningerne fra FN 
én ting, mens noget andet er de lokale vilkår, virksomheder ligeledes skal tage hensyn til, når 
de vælger at slå sig ned i eksempelvis et udviklingsland. 
Der er imidlertid nogle særlige forhold, der gør sig gældende, når en vestlig virksomhed slår 
sig ned i et udviklingsland som Afrika, da langt de %este lande tidligere har været koloniseret 
af europæiske stormagter i fortiden. Postkolonialisme som teoretisk retning sætter fokus på, 
at den koloniale relation ikke nødvendigvis er ophævet ved koloniens uafhængighed, men 
stadig i nyere historie kan have en betydning for nationens selvforståelse (Hauge 2007: 7). 
Inden for denne teoretisering bliver der opereret med binære positioner som ”os” og ”dem”. 
Edward Saids værk Orientalisme har banebrydende betydning for den postkoloniale teore-
tisering, og han opdeler her verden i to geogra!ske områder, ”Occidenten” og ”Orienten”, 
der kan sidestilles med henholdsvis de vestlige lande og alle de lande, der ligger uden for 
Vesten. Denne binære opdeling nødvendig for Vesten, der kun ved at positionere sig selv 
i modsætning til den øvrige del af verden kan fremstå som den logiske og rationelle norm 
eller med andre ord ”det normale”. Det medfører en positionering af de øvrige lande som 
afvigende og ”unormale” (Said 1979: 5-9). 
Forskningsspørgsmål
Fan Milk International er en multinational virksomhed, der producerer mejeri- og juicepro-
dukter i syv lande i Vestafrika og har sit hovedsæde i Danmark. Fan Milk International har 
i 2010 tilsluttet sig Global Compact og giver i sin CSR-strategi udtryk for at ville efterleve 
FN’s vejledende principper. Det første selskab så dagens lys i Ghana i 1960 og har dermed 
mere end 50 års erfaring med at drive virksomhed i landet (Link 5). Med udgangspunkt 
i koncernens virksomhed i Ghana undersøger vi, hvordan ledelse, bestyrelse samt andre 
relevante aktører italesætter CSR, og hvordan den postkoloniale relation in%uerer på Fan 
Milks måde at implementere Global Compact i Ghana. I dette speciale udgøres feltet af 
rum, der ligger både inden og uden for Fan Milks mure, da det er vigtigt at undersøge de 
kulturelle opfattelser, der får betydning for Fan Milks planlægning og implementering af 
Global Compact. 
7Følgende forskningsspørgsmål ligger således til grund for specialet: 
Hvilke udfordringer står den multinationale virksomhed Fan Milk over for i sin 
tilrettelæggelse og implementering af Global Compact i den postkoloniale stat Ghana? 
Inden vi fordyber os yderligere i feltet, vil vi i det kommende afsnit præsentere den bag-
vedliggende motivation for vores forskningsinteresse. Vi vil her beskrive de forhold, der har 
gjort sig gældende for valget af CSR som omdrejningspunktet for et interkulturelt studie i 
lige nøjagtig Ghana, ligesom vi kort vil beskrive, hvordan vores forskning adskiller sig fra 
andre undersøgelser af CSR i udviklingslande.
Motivation
Det er nærliggende at sætte spørgsmålstegn ved, hvorfor vi har valgt at rejse til Ghana for at 
undersøge, hvordan CSR bliver implementeret i en multinational virksomhed. Det er der 
grundlæggende tre årsager til.
For det første er vi begge optaget af CSR, dog med to helt forskellige indgangsvinkler. 
Alexander arbejder som journalist og har i den forbindelse skrevet en række kritiske arti-
kelserier om asiatiske tekstilarbejderes vilkår på fabrikker, hvorfra multinationale virksom-
heder aftager varer. Sanne har udført udviklingsarbejde med et Danida-støttet program i 
Nordghana i nogle år og har i den sammenhæng fulgt en kursusrække om, hvordan ngo’er 
og virksomheder i et partnerskab centreret omkring CSR kan få gavn af hinandens ressour-
cer. Vi har dermed i udgangspunktet to forskellige syn på CSR, henholdsvis en kritisk vinkel 
på multinationale virksomheders ageren i udviklingslande samt en vinkel, der anlægger en 
mere optimistisk tro på multinationale virksomheders potentiale til at skabe forandring i 
udviklingslande.
For det andet er vi begge præget af en dybtliggende interesse for kulturstudier. Vi har beg-
ge rejst, boet og arbejdet %ere steder i verden, og vores indgangsvinkel til mødet med nye 
kulturer er præget af stor nysgerrighed og dermed også en evne til at re%ektere over de kul-
8turelle selvfølgeligheder, vi selv er bærere af. Desuden er vi begge forankret i kulturteori, da 
vi har skrevet %ere projekter på henholdsvis Pædagogik og Kultur- og Sprogmødestudier på 
Roskilde Universitet centreret omkring interkulturelle problematikker. 
Vi har haft en række bevæggrunde for at vælge Ghana, som den kontekst, hvori vores under-
søgelse udfolder sig. Rammen omkring vores rejse har været en periode på en måned, og det 
har forårsaget en del overvejelser i forhold til vores valg af destination. Det er en forholdsvis 
kort periode og medfører dermed nogle særlige udfordringer til at sætte sig ind i en anden 
kulturel kontekst. Derfor har vi prioriteret at tage til et land, vi på forhånd har haft et særligt 
kendskab til. Sanne har rejst i Ghana ti gange siden 1999, og deriblandt har hun boet og ar-
bejdet der i forskellige statslige og private organisationer. Det har givet os et vigtigt forspring 
i forståelsen af Ghana som kontekst. Derudover har det givet os mulighed for at benytte et 
bredt netværk af ghanesere fra alle samfundslag, der har givet os adgang til særlige veje ind 
i den ghanesiske kontekst, både i form af oplevelser og indblik i kulturelle betydninger, vi 
ellers ville have svært ved at nå inden for så kortvarig en periode. Dertil kommer, at engelsk 
er det o&cielle hovedsprog, hvilket har givet os en direkte adgang til empirisk materiale 
uden brug af hjælpemidler som tolk og lignende. 
For det tredje har det fra starten været vores ønske at komme ud i felten og foretage en under-
søgelse, der kan generere ny viden inden for et endnu ungt og spirende forskningsområde. 
Vi forsøger i specialet at belyse det omdiskuterede begreb CSR fra nye vinkler. Det er en væ-
sentlig pointe, at feltet endnu er så ungt, og der derfor ikke !ndes mange studier, der kritisk 
fokuserer på CSR-strategier i udviklingslandene (Blow!eld og Frynas 2005: 513). Desuden 
er FN’s Global Compact en forholdsvis ny konstruktion, der endnu ikke har været genstand 
for meget forskning og specielt ikke i udviklingslande. Det kommer blandt andet til udtryk 
ved, at der har været meget begrænset adgang til CSR-forskning foretaget speci!kt i Ghana. 
Det er kun lykkedes os at !nde frem til to rapporter (Kuada & Hinson 2012 og Dartey 
Baah & Amponsah-Tawiah 2011), hvoraf den ene er baseret på en kvantitativ metode, og 
den anden udelukkende er teoretisk forankret. Det er derudover lykkedes os at !nde en be-
grænset mængde forskning fra andre dele af det afrikanske kontinent (Frynas 2005, Visser 
2006, Pedersen 2006). Der har været en sammenfaldende tendens i forskningen til at un-
9dersøge, hvorvidt CSR er en vestlig konstruktion, og hvordan begrebet i modsætning hertil 
meningsudfyldes på det afrikanske kontinent i henholdsvis lokale og multinationale virk-
somheder og her med en særlig vægtning af !lantropi. Desuden sætter dele af forskningen 
spørgsmålstegn ved, om virksomhedernes CSR kan skabe udvikling i svage afrikanske stater, 
der ikke selv formår at løse sociale og miljømæssige problematikker. Intet af det foreliggende 
forskningsmateriale har beskæftiget sig med en multinational virksomheds implementering 
af Global Compact.
Vi anerkender den forskning, der allerede eksisterer på CSR-området og bruger den som et 
afsæt for vores egen undersøgelse. Vores research har vist, at specialets undersøgelsesdesign 
på mange måder repræsenterer et nyt bud på, hvordan interkulturelle og kommunikati-
ve udfordringer, forbundet med multinationale virksomheders implementering af CSR-
strategier i udviklingslande, kan anskues og løses. Vores anderledes tilgang til CSR-feltet 
viser sig både på et metodisk, et teoretisk og et videnskabsteoretisk niveau. 
Metoden adskiller sig ved at være stærkt forankret i etnogra!en.4 Det etnogra!ske feltar-
bejde har givet os mulighed for at komme tæt på hverdagens sociale og kulturelle praksis, 
der udspiller sig i Fan Milk i Ghana, når der bliver arbejdet med implementeringen af 
Global Compact, både strategisk og i praksis. På den måde har vi fået et særligt indblik i 
virksomhedens interne og eksterne måde at håndtere CSR på, som ingen af de førnævnte 
undersøgelser formår. Det har været en prioritet for os at udvælge én virksomhed, frem 
for at brede os over et for stort empirisk materiale. På den måde har vi haft mulighed for 
at fordybe os i vores problemstilling inden for de begrænsede rammer, en enkelt måneds 
feltarbejde udgør. 
Frem for udelukkende at fokusere vores teoretiske nedslagspunkt på CSR har vi valgt at 
tillægge kultur og postkolonialisme en særlig betydning.5 Fan Milk be!nder sig i et kryds-
felt mellem ”noget dansk” og ”noget ghanesisk”, hvor kunsten bliver at forene de forskel-
lige interesser på tværs af et umiddelbart ulige magtforhold, så de potentielt kan resultere 
4 I metodeafsnittet vil vi i detaljer uddybe, hvad den etnogra"ske metode indebærer.
5  Det er udelukkende lykkedes os at "nde en enkelt rapport fra Nigeria med fokus på følgevirkningerne af en 
postkolonial relation på CSR-området (Amaeshi, Adi, Ogbechie & Amao 2006).
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i en positiv og produktiv virksomhedsdrift. Til trods for at der er tale om en postkolonial 
magtrelation, arbejder vi således også med teoriens potentiale for at skabe positive for-
andringer. I forbindelse med en teoretisk forankring i postkolonialismen er vores ståsted 
som forskere særlig interessant, i og med at vi er danske forskere, der undervejs i vores 
forskning konstant er blevet konfronteret med postkoloniale problematikker. Modsat den 
forskning, der !ndes på området, arbejder vi mere eksplicit med socialkonstruktionistisk 
videnskabsteori og stiller dermed spørgsmål ved fastlåste betydninger af kultur, magtfor-
hold og den universalisme, som Global Compact bliver tilskrevet af FN.
Før vi præsenterer vores metodiske og teoretiske forankringer, vil vi i det kommende afsnit 
give et kortfattet overblik over, hvordan vi har valgt at bygge specialet op.
Specialets opbygning 
Specialet består af fem dele, som tilsammen tegner et billede, der tjener som vores besvarelse 
af det opstillede forskningsspørgsmål. Vi vil i dette afsnit kort ridse de fem dele op.
Kapitel 2: Konteksten
Dette kapitel er dedikeret til at udbrede genstandsfeltet yderligere. Her beskriver vi kontek-
stuelle forhold i historien mellem Ghana og Danmark, ligesom vi berører politiske og øko-
nomiske forhold, der giver en forståelse af, hvilken kontekst Fan Milk driver virksomhed i. 
Desuden udfolder vi mere detaljerede beskrivelser af henholdsvis FN’s Global Compact og 
Fan Milk-koncernen med særlig vægt på virksomheden i Ghana. 
Kapitel 3: Metodiske overvejelser
Tredje kapitel præsenterer de metodiske valg, vi har foretaget i designet af denne undersø-
gelse. Vores overordnede videnskabsteoretiske inspiration stammer i dette speciale fra so-
cialkonstruktionismen, som vi uddyber her. På baggrund af metodelitteratur beskriver vi, 
hvordan vi har grebet undersøgelsen af CSR an. Vi har været på en måneds etnogra!sk 
feltarbejde, hvor vi har anvendt både deltagende observation samt interview. Vi beskriver i 
kapitlet vores anvendelse af de forskellige metoder, ligesom vi præsenterer kulturvejledning, 
som er et metodisk værktøj, vi selv har udviklet til at brede feltet ud.
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Kapitel 4: Teoretisk forankring
Fjerde kapitel beskriver vores teoretiske standpunkt. Vores teoretiske inspiration tager sit 
udgangspunkt i kulturteoretikerne Stuart Hall samt Homi K. Bhabha, der begge beskæf-
tiger sig med kulturel repræsentation samt postkolonialisme. I afsnittet præsenterer vi de 
centrale begreber for vores undersøgelse og opsamler kort, hvordan vi ser teoretikernes re-
levans i dette speciale. I forlængelse af en præsentation af Hall og Bhabha har vi valgt at 
brede CSR-feltet yderligere ud. Vi beskriver henholdsvis en interessent- og en principbase-
ret tilgang til CSR og afslutter ligeledes med en re%eksion over, hvordan de to tilgange får 
betydning for vores genstandsfelt.
Kapitel 5: Analyse
Det femte kapitel udgør specialets analyse og består af tre dele. I første del ser vi nærmere på 
samarbejdsrelationen mellem Fan Milks virksomheder i Danmark og Ghana og på, hvordan 
den postkoloniale magtrelation kommer til udtryk i samarbejdet. I anden del stiller vi skarpt 
på Fan Milks arbejde med Global Compacts tiende princip om at forhindre korruption. 
Her ser vi på, hvordan forskellige kulturelle opfattelser får betydning. I analysens sidste del 
vender vi fokus mod Fan Milks eksterne CSR og ser på, hvilke tiltag virksomheden tager for 
at bidrage til bedre vilkår for mennesker og miljø i Ghana. Vi runder analysen af med en 
opsamlende diskussion, der trækker tråde på tværs af de tre analysedele.
Kapitel 6: Afslutning
Sjette kapitel af specialet er en erfaringsopsamling. Denne sidste del samler op på det indle-
dende forskningsspørgsmål om, hvilke udfordringer Fan Milk møder i sin planlægning og 
implementering af Global Compact i Ghana. Vi kommer ikke med en traditionel konklu-
sion, men præsenterer et tilbageblik på den viden, specialet har medført. 
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KAPITEL 2: KONTEKSTEN
Hensigten med kapitel 2 er at give et indblik i de vilkår, der er med til at indvirke på Fan 
Milks arbejde med CSR. Her vil vi fokusere på de historiske, politiske og økonomiske for-
hold, der har betydning for, hvad Ghana er for et land i dag. Formålet er at vise, hvordan 
den koloniale historie med dens undertrykkende mekanismer stadigvæk kan have betyd-
ning i dag.6 Her spiller ikke mindst Danmarks rolle som tidligere kolonimagt en central 
rolle. Efter at have givet et indblik i den ghanesiske kontekst, hvor vi berører historiske, 
politiske og økonomiske faktorer, vil vi efterfølgende beskrive FN’s vejledende principper 
for virksomheder og menneskerettigheder, som udstikker globale retningslinjer for, hvordan 
virksomhederne via deres CSR kan arbejde med at skabe bæredygtig udvikling. Vi runder 
kapitlet af med en virksomhedsbeskrivelse af Fan Milk, hvor vi blandt andet beskriver, hvil-
ke prioriteringer virksomheden har inden for CSR-området.
Ghanas historie 
Portugiserne var de første, der i 1471 kom til det område, vi i dag kender som Ghana. 
Det var primært jagten på pro!t via nye handelsruter og etablering af handelsstationer, der 
drev først Portugal og senere Holland, Storbritannien, Sverige og Danmark til området. 
Sekundært handlede det for europæerne om at udbrede kristendommen til afrikanerne, 
som de anså for at være vilde og uciviliserede. Danmark ankom til området i 1658 og blev 
der de næste 200 år. Det var især store guldforekomster, der gjorde området attraktivt for de 
europæiske stormagter, og de døbte hurtigt landet Guldkysten. Selvom Danmarks imperia-
listiske aktiviteter i denne periode af nogle bliver beskrevet som mindre betydelige i forhold 
til de store kolonimagter som Storbritannien og Holland, så tjente Danmark styrtende og 
dræbte tusinder af lokale afrikanere i jagten på rigdom. Ud over at anlægge store planta-
ger tjente danske handelsmænd enorme summer på handel med slaver, guld og elfenben. 
6  I vores historiske beskrivelse af Ghana anvender vi et indre og et ydre blik. Philip Briggs er brite og delvist 
opvokset i Sydafrika. Briggs er rejseforfatter med speciale i Afrika. For os repræsenterer han det ydre blik 
på Ghana, i og med han er udlænding og dermed muligvis har en anden forståelse af Ghanas historie, end 
en ghaneser vil have. Irene Korkoi Odotei er historieprofessor fra Ghana. Hun har blandt andet forsket 
i danskernes tilstedeværelse i Ghana under kolonitiden (Link 6). Odotei repræsenterer det indre blik 
på Ghanas historie. De to blikke kan efter vores opfattelse give en mere helstøbt forståelse af Ghana 
som kontekst, og endvidere går dette valg i god tråd med vores videnskabsteoretiske ståsted som en 
anerkendelse af, at der er #ere sandheder.
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Danmarks tilstedeværelse på Guldkysten sluttede i 1850, da danskerne solgte deres sidste 
fort til briterne (Briggs 2010: 15). 
I 1902 erklærede briterne, som den eneste europæiske magt tilbage i Guldkysten, at landet 
nu var en kronkoloni under det vidt udstrakte britiske imperium. På den måde kan Ghana, 
ligesom de andre moderne stater i Vestafrika, siges at være et produkt af koloniale grænse-
dragninger og altså en europæisk konstruktion fra det sene 19. århundrede (Briggs 2010: 
4). Det er især briternes koloniale aftryk, der afspejler sig på helt centrale områder i det mo-
derne Ghana. Først og fremmest er Ghana et ud af blot fem anglofone lande i Vestafrika, og 
engelsk er det o&cielle hovedsprog. Derudover fylder kristendommen, som kolonimagterne 
mere eller mindre påtvang de lokale, meget i ghanesernes hverdag.7 Dertil kommer, at op-
bygningen af den moderne ghanesiske retsstat med en lovgivende, dømmende og udøvende 
instans er en indoptaget reminiscens af europæisk styre, ligesom det politiske valgsystem er 
en nærmest eksakt kopi af det britiske (Link 6).
Guldkysten opnåede efter mange års protester sin uafhængighed fra Storbritannien i 1957. 
Som noget af det første ændrede den nye politiske leder, Kwame Nkrumah, landets navn til 
Ghana, som var det oprindelige navn på kongetitlen i det afrikanske rige Wagadugu (Link 
6). Dermed var Ghana det første land på kontinentet, der opnåede sin uafhængighed. 
Politiske forhold 
Samme år som Ghana !k sin formelle uafhængighed fra det britiske kolonistyre, indtrådte 
landet som medlem af FN. Dermed var Ghana blandt de første lande i Vestafrika til at træde 
ind i denne internationale politiske arena. Siden da har landet tilskrevet sig en lang række 
af FN’s universelle menneskerettighedserklæringer, og i 2000 tilsluttede Ghana sig FN’s 
menneskerettighedskomité, der skal overvåge om medlemslandene overholder de civile og 
politiske rettigheder  (Link 7 & Link 8).
I dag bliver Ghana betragtet som et af Afrikas mest stabile demokratier, hvilket blev yder-
ligere cementeret, da der i december 2012 blev afholdt det femte demokratiske valg i træk. 
7  Omkring 68 procent af ghaneserne er kristne, og 25 procent er muslimer (Link 6).
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Det er blandt andet denne status som et demokratisk fyrtårn på kontinentet samt et fåtal af 
interne politiske, etniske og religiøse kon%ikter, der har gjort, at virksomheder anser Ghana 
for at have et sundt klima for langsigtede investeringer. Det bliver bekræftet af, at der fra 
2009 til 2010 skete en fordobling i de samlede udenlandske investeringer i Ghana (Link 9).
Ud over den førnævnte interne stabilitet har skiftende regeringer i nyere tid, på trods af 
ideologiske og politiske forskelle, gjort sig anstrengelser for at tiltrække udenlandske inve-
steringer. Nogle af de fordele og garantier udenlandske virksomheder nyder godt af, når de 
investerer i Ghana, er lave selskabsskatter og toldundtagelse på import af maskiner, udstyr 
og reservedele. Desuden har den ghanesiske stat indgået aftaler med en lang række lande, 
der betyder, at virksomheder undgår at betale skat både i hjemlandet og Ghana – såkaldt 
dobbeltskat. Dertil kommer initiativer såsom Ghana Investment Promotion Act, der blandt 
andet skal sikre, at udenlandske virksomheder ikke bliver diskrimineret i forhold til ghane-
siske (Link 10).
Økonomiske forhold
Selvom Ghana er et forholdsvist lille land med en befolkning på 22,9 millioner, så sidder 
Ghana i dag på Afrikas andenstørste guldindustri og er verdens andenstørste kakaoekspor-
tør (Link 9). I december 2010 blev Ghana o&cielt et olieproducerende land, og de indle-
dende prognoser viser et enormt økonomisk potentiale for Ghana. Men ifølge kritikerne er 
problemet, at der ikke bliver skabt nok lokale job, og at en alt for stor del af provenuet ender 
hos de multinationale virksomheder, der dominerer sektoren, hvor pengene i stedet kunne 
blive brugt på sociale initiativer, der gavner den brede ghanesiske befolkning (Link 11). 
På trods af Ghanas mange naturressourcer såsom kakao, guld og senest olie, så er den gha-
nesiske økonomi alligevel delvist afhængig af udviklingsbistand fra Vesten. Allerede i 1983 
var Ghana et af de første lande, der indvilligede i Verdensbankens dagsorden om såkaldte 
strukturtilpasninger og derigennem modtog bistand og lån (Mølgaard 1994: 43). Men pri-
sen for den økonomiske bistand er, at Verdensbanken og Den Internationale Valutafond har 
fået en større ind%ydelse på, hvordan Ghanas regering håndterer politiske og økonomiske 
spørgsmål blandt andet inden for privatisering (Amenga-Etego & Grusky i McDonald & 
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Ruiters 2005: 275f ). Dog har Ghana gennem årene gjort sig mindre afhængig af bistand. I 
1999 !nansierede bistanden omkring halvdelen af den ghanesiske stats udgifter, i 2009 var 
omkring en #erdedel af de statslige udgifter !nansieret med udviklingsmidler (Link 12). 
Det kan delvist forklares ved, at Ghana i februar 2002 blev optaget som HIPC-land.8 Det 
betød i praksis, at 3,7 milliarder dollars ud af den daværende gæld på 6,7 milliarder blev 
eftergivet. 
På trods af at Ghana, efter tre årtier med robust økonomisk vækst, i 2011 blev opgraderet 
til at være et mellemindkomstland, så er fattigdom stadig udbredt, ikke mindst i landområ-
derne. Ud af en landbefolkning på 11,8 millioner lever 4,6 millioner i fattigdom (Link 13). 
Dertil kommer en forholdsvis høj arbejdsløshed på 11 procent af den samlede arbejdsstyrke 
i 2011 (Link 14). Selvom arbejdsløshedstallene ikke er lige så alarmerende høje som eksem-
pelvis i Sydeuropa, så er det vigtigt at påpege, at kun ti procent af den samlede arbejdsstyrke 
tilhører den formelle økonomi, der er kendetegnet ved større sikkerhed i ansættelse samt i 
lønniveau. De sidste 90 procent tilhører den uformelle økonomi. Mere end 25 års økono-
misk vækst, som har vist sig på landets bruttonationalprodukt, har ikke tilsvarende givet sig 
udslag i, at %ere er blevet en del af den formelle økonomi – tværtimod (Link 15).
Vi har nu berørt de historiske, politiske og økonomiske forhold, vi mener, får betydning for 
Fan Milks arbejde med planlægning og implementering af CSR-strategier i Ghana i dag. Vi 
har fokuseret på historien og her især den undertrykkelse, som kolonitiden er et udtryk for. 
Med det postkoloniale blik, vi anskuer feltet, kan vi problematisere og diskutere nutidige te-
matikker, hvor vestlige værdier møder ghanesiske. Selvom den danske dominans umiddelbart 
ligger mange år tilbage, er der dog stadig %ere økonomiske faktorer, der tyder på, at Ghana 
endnu be!nder sig i en ulige magtrelation. Landets afhængighed af bistand og udenlandske 
investeringer er således med til at tegne et billede af den postkoloniale relations gyldighed.
I det kommende afsnit vil vi redegøre for Global Compact, der udgør omdrejningspunktet 
for Fan Milk-koncernens CSR-strategi.
8  Initiativ iværksat af Verdensbanken og Den Internationale Valutafond (IMF) i forhold til gældssanering for 
de fattigste lande.
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FN’s vejledende principper 
I marts 2011 landede FN’s vejledende principper om virksomheder og menneskerettighe-
der på skriveborde i regeringskontorer og direktionsgange på alle kontinenter efter %ere års 
intenst arbejde og et utal af høringer med alle sektorer i samfundet i tyve forskellige lande. 
Hovedarkitekten bag FN’s vejledende principper om virksomheder og menneskerettigheder 
er professor John Ruggie.9 Kort inden havde FN’s 193 medlemslande enstemmigt godkendt 
Ruggies rapport og oplæg til globale retningslinjer for CSR. De vejledende principper hviler 
på Verdenserklæringen om Menneskerettighederne10 og repræsenterer på mange måder et 
syvmileskridt i forhold til at indføre et sæt globale retningslinjer. Principperne har til formål 
at indføre et sæt standardpraksisser inden for erhvervslivet med relation til menneskerettig-
hederne. Disse standarder skal respekteres af alle stater og alle typer virksomheder (Link 18). 
De vejledende principper består af tre søjler. Den første søjle udgør statens ansvar og pligt til at 
beskytte blandt andet dens borgere mod menneskerettighedskrænkelser begået af tredjepart, 
herunder virksomheder. Sker en krænkelse, er det statens ansvar at retsforfølge virksomheden. 
Den anden søjle peger på virksomhedernes ansvar for at respektere menneskerettighederne. 
Virksomheder har pligt til etisk forretningsførelse, der så vidt muligt undgår at krænke andres 
rettigheder. Skulle det alligevel ske, er det forventet, at virksomheden reagerer på de eventuelle 
brud og de negative konsekvenser, den har forårsaget. Den tredje søjle retter fokus mod ofre-
ne for mulige overgreb, hvad end de er begået af stat eller virksomhed. Når sådanne tilfælde 
opstår, skal o$eret have e$ektiv adgang til at få krænkelsen adresseret – det kan være både 
inden for en juridisk ramme og en ikke-juridisk ramme. Sammen udgør de tre søjler funda-
mentet for FN’s vejledende principper (Guiding Principles on Business and Human Rights: 
Implementing the United Nations ”Protect, Respect and Remedy” Framework, 2011: 4). 
FN har i forlængelse af den anden søjle i de vejledende principper skabt Global Compact, 
som udstikker nogle retningslinjer for, hvordan private virksomheder skal medvirke til at 
9  John Gerard Ruggie er østrigsk født professor i internationale forhold og menneskerettigheder og er blandt 
andet tilknyttet Havard Law School. I 2005 udpegede FN’s daværende generalsekretær Ko" Annan ham 
til FN’s særlige udsending for menneskerettigheder og virksomhedsførelse. En post han stadigvæk holder 
under Ban Ki-Moon-administrationen (Link 16).          
10  Verdenserklæringen om Menneskerettighederne består af 30 frihedsrettigheder og blev vedtaget ved FN’s 
Generalforsamling i 1948, men trådte først i kraft i 1976 (Link 17). 
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respektere menneskerettighederne og skabe bæredygtig udvikling på globalt plan. Vi vil i det 
følgende afsnit komme nærmere ind på indholdet, og hvordan det opstiller nogle rammer 
for virksomhedernes arbejde med CSR.
Global Compact
Our challenge today is to devise a (...) compact on the global scale, to underpin the new 
global economy. If we succeed in that, we would lay the foundation for an age of global 
prosperity, comparable to that enjoyed by the industrialized countries in the decades after 
the Second World War. Speci!cally, I call on you – individually through your !rms, and 
collectively through your business associations – to embrace, support and enact a set of core 
values in the areas of human rights, labour standards, and environmental practices. 11 
Med de ord rakte den tidligere generalsekretær for FN, ghaneseren Ko! Annan, i 1999 
armene ud til erhvervslivet og foreslog for første gang et sæt globale standarder for virksom-
heders ageren i forhold til overholdelse af menneskerettigheder, arbejderrettigheder samt 
miljøhensyn (Link 19). Til det formål har FN udviklet Global Compact, der angiver nogle 
retningslinjer for, hvordan virksomhederne kan implementere den tænkning i deres virk-
somhedsførelse. Global Compact er en hidtil uset konstruktion, der giver sig udslag i en 
global alliance mellem erhvervslivet, regeringer, civilsamfundet, arbejdstagere og FN (Link 
20). Global Compact består af ti principper, der ligger inden for !re overordnede områder: 
Menneskerettigheder, arbejde, miljø og anti-korruption (Link 21). 
Menneskerettigheder  
1) Virksomheder bør støtte og respektere beskyttelsen af internationalt erklærede men-
neskerettigheder og
2) sikre sig, at de ikke medvirker til krænkelse af menneskerettighederne. 
Arbejdstagerrettigheder
3) Virksomheder bør opretholde organisationsfrihed og e$ektivt anerkende retten til 
kollektiv forhandling,
11  Talen blev a!oldt ved World Economic Forum i Davos, Schweiz den 31. januar 1999.
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4) støtte udryddelse af alle former for tvangsarbejde,
5) støtte e$ektiv afska$else af børnearbejde, og
6) eliminere diskrimination i arbejds- og ansættelsesforhold.
Miljø
7) Virksomheder bør støtte en forsigtighedstilgang til miljømæssige udfordringer,
8) tage initiativ til at fremme større miljømæssig ansvarlighed, og
9) tilskynde udvikling og spredning af miljøvenlige teknologier.
Anti-korruption
10) Virksomheder bør modarbejde alle former for korruption, herunder afpresning og 
bestikkelse. 
De ti principper hviler, ligesom FN’s vejledende principper, blandt andet på Verdenser-
klæringen om Menneskerettighederne og ILO’s12 deklaration om arbejderrettigheder (Link 
22). Virksomheder tilslutter sig Global Compact og betaler frivilligt et kontingent, der er 
fastsat efter den pågældende virksomheds indkomst på et år.13 FN kræver af virksomheder, 
at de lever op til følgende, når de tilslutter sig Global Compact: 
?? Global Compacts ti bærende principper skal gøres til en integreret del af virk-
somhedens strategi og af virksomhedskulturen.
?? De ti principper skal inkorporeres i virksomhedens øverste ledelse og beslut-
ningsprocesserne. Dette vil typisk være på bestyrelsesniveau.
?? Virksomheden skal gennem partnerskaber bidrage til brede udviklingsmål – her 
iblandt the Millenium Development Goals.14
?? Virksomheden skal i sin årlige rapport, kendt som Communication on Progress, 
beskrive, hvordan den implementerer de ti principper, og hvordan den støtter 
12  ILO er FN’s arbejdsorganisation. 
13  Tjener virksomheden eksempelvis en milliard dollar eller mere om året, er kontingentet sat til 10.000 dollar 
om året til Global Compact. For virksomheder der tjener under 25 millioner dollar om året er kontingentet på 
500 dollar om året (Link 23).
14  I 2000 erklærede 189 landes ledere, at man ville skabe konkrete forbedringer for verdens fattige. Det 
udmundede i the Millenium Development Goals, der består af otte mål, som skal nås inden 2015. Blandt 
andet skal fattigdom og sult i verden halveres, mens alle skal tilbydes basal skolegang (Link 24).
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bredere udviklingsmål. Rapporten skal være o$entlig tilgængelig.
?? Virksomheden skal sprede budskabet om ansvarsbevidst forretningsførelse gen-
nem fortalervirksomhed til sine partnere, kunder, forbrugere og o$entligheden i 
bred forstand.
Overholder virksomheder ikke kravene, risikerer de at blive smidt ud af Global Compact. 
Der er i dag omkring 10.000 virksomheder og interessenter fra mere end 145 lande, der 
er en del af Global Compact (Link 23). Fan Milk International er en af de virksomheder, 
der har tilskrevet sig den frivillige ordning, og vi vil i det følgende afsnit levere en udførlig 
beskrivelse af koncernen med særlig vægt på det ghanesiske datterselskab, hvor vi har udført 
vores feltarbejde.
Virksomhedsbeskrivelse af Fan Milk
Ghana Milk Company Limited blev grundlagt i 1960 af den danske entreprenør Erik 
Emborg, der gennem sine besøg i Vestafrika i midten af 1950’erne indså, at der var et poten-
tielt marked for mejeriprodukter i Ghana. Allerede to år senere introducerede virksomhe-
den Fan-logoet og skiftede navn til Fan Milk Limited. Produktionen blev ligeledes udvidet 
til at omfatte is og yoghurt, hvilket er den primære produktion i dag. I 1963 åbnede Erik 
Emborg en virksomhed mere i Nigeria, og siden da har Fan Milk International ekspanderet 
til yderligere fem vestafrikanske lande.15 Varerne bliver produceret i Ghana, Nigeria, Togo 
og Elfenbenskysten, mens Burkina Faso, Benin og Liberia udelukkende forestår distribution 
på deres respektive markeder (Link 25). 
Den øverste instans er Fan Milk International, der har hovedsæde i Danmark. Fan Milk 
International er ikke direkte involveret i den daglige drift i Ghana, men er dog involveret 
i logistiske opgaver som indkøb af råmaterialer og koordinering af transport. Fan Milk 
International arbejder tæt sammen med den danske virksomhed Emidan, som fremstiller 
råmaterialer og plastikemballage og samtidig udbyder shipping og andre logistiske ydelser 
(Link 26). Desuden har Fan Milk International repræsentanter i de syv vestafrikanske 
15  Når vi taler om virksomheden i Ghana, bruger vi betegnelsen Fan Milk. Når vi derimod taler om den 
overordnede koncern, vælger vi at bruge Fan Milk International. 
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landes bestyrelser, som har det sidste ord i strategiske beslutninger vedrørende virksom-
hedens drift.
Fan Milk Internationals overordnede vision er at være en af de største fødevarevirksomheder 
i Vestafrika. Det forfølges gennem fem overordnede værdier (Link 27):
11) Professionel ledelse
12) Teknologi i verdensklasse
13) Sikre kvalitetsprodukter
14) Udøve bæredygtig forretningsførelse
15) Være gode samfundsborgere
Punkt 4 og 5 relaterer sig til virksomhedens etiske forretningsførelse. Virksomheden har i 
2010 tilskrevet sig FN’s Global Compact og har afrapporteret sine CSR-aktiviteter til FN i 
henholdsvis 2011, 2012 og 2013. I den seneste Communication on Progress fra 2013 formu-
lerer Fan Milk International, hvordan der bliver arbejdet med Global Compacts ti principper. 
Fan Milk International skriver i rapporten, at virksomheden arbejder for at sikre ordentlige 
arbejdsvilkår for sine medarbejdere, ligesom den tager afstand fra børnearbejde og diskri-
mination i ansættelserne. Der er desuden taget initiativer, der skal gøre arbejdspladsen mere 
sikker og helbredsmæssigt forsvarlig. Miljømæssigt er der ligeledes taget en række initia-
tiver internt i virksomheden for at spare på energi, vand og råmaterialer og for at undgå 
mest mulig forurening som følge af produktionen. Fan Milk International forsøger desuden 
kontinuerligt at forebygge og modvirke korruption blandt andet gennem træning af sine 
medarbejdere (Link 28). Disse mål gælder for samtlige virksomheder i Vestafrika og tegner 
dermed ligeledes et billede af den måde, Fan Milk i Ghana i sin daglige drift arbejder med 
at respektere de ti principper i Global Compact. 
Fan Milk i Ghana
Fan Milk har hovedkontor i hovedstaden Accra, men har derudover syv depoter og !re re-
gionale kontorer og er repræsenteret i samtlige af Ghanas regioner med undtagelse af Upper 
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West Region.16 Fan Milk beskæftiger 600 ansatte internt i virksomheden og har %ere end 
8000 ansatte til at sælge produkterne rundt omkring i landet, både i etablerede butikker 
samt på gadeniveau. 
Den øverste ledelse i Fan Milk består af ti personer, hvor den administrerende direktør siden 
1989, Jesper Bjørn Jeppesen, er dansker. Virksomheden består af ti afdelinger, som fremgår 
af virksomhedens organogram fra 2012 (Bilag 1). Virksomhedens bestyrelse er repræsente-
ret ved !re ghanesere og tre danskere, hvoraf den ene er Jens Jørgen Kollerup, der er admi-
nistrerende direktør af Fan Milk International. Formanden for bestyrelsen er ghaneseren Dr. 
Charles Mensah.
Fan Milk er en af de mest succesrige virksomheder i Ghana, og i 1990 kom den på det 
ghanesiske aktiemarked. I dag sidder Fan Milk International på 56,64 procent af aktierne 
og har dermed aktiemajoriteten. Den næstestørste aktiepost er på 5,9 procent. Aktierne er 
fordelt ud på en lang række investeringsfonde, banker og virksomheder, hvoraf få er ghane-
sisk ejet (Bilag 2). Fan Milk er desuden medlem af den prestigefyldte Ghana Club 10017 og 
er i 2012 blevet kåret som årets industrivirksomhed af interesseorganisationen Association 
of Ghana Industries (Link 31).
Ekstern CSR
Fan Milk arbejder i hverdagen med at implementere de ti principper i Global Compact. 
Herudover har virksomheden siden 6. oktober 1993 haft et samarbejde med ngo’en Ghana 
National Scholarship Bene!ciaries Association,18 der er virksomhedens primære partner i 
implementeringen af ekstern CSR. 
GNASBA blev stiftet i forbindelse med, at organisationen opnåede sponsorskab til sine ak-
tiviteter fra Fan Milk. Visionen er at bringe nuværende og tidligere modtagere af uddannel-
16  Det fulde overblik over det geogra"ske område, Fan Milk dækker i Ghana, fremgår af hjemmesiden (Link 
29).
17  Ghana Club 100 blev lanceret tilbage i 1998. Det er en årlig opsamling på de 100 største virksomheder 
i Ghana, som skal give virksomhederne anerkendelse af deres succesfulde drift. De virksomheder, der 
kommer i top 100, tjener som rollemodeller for den private sektor og interagerer med regeringen på højt 
niveau (Link 30).
18  Fremover omtalt som GNASBA.
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sesstipendier sammen, så de kan give noget tilbage til samfundet og bidrage til Ghanas ud-
vikling (Oppong 1: 180-182). Og vejen til at gøre det er blandt andet ved at lave forskellige 
frivillige aktiviteter, der understøtter miljøet, såsom oprydningskampagner og plantning af 
nye træer, men ligeledes at etablere en fond, der kan sponsorere fremtidige uddannelsesstipen-
dier. GNASBA’s aktiviteter bliver udført i samarbejde med Fan Milk, Uddannelsesministeriet, 
Miljøministeriet og lokale regeringsinstanser rundt om i landet (Oppong 1: 994-995).
Fan Milk og GNASBA arbejder i fællesskab med at undervise skolebørn i ikke at smide 
skrald overalt. Det sker ved oprydningskampagner og arrangementer, hvor skolebørnene 
gennem teater og musik adresserer de forskellige problematikker, et forurenet miljø for-
årsager. Samtidig er %ere prominente personligheder fra ministerier, lokale høvdinge med 
%ere repræsenteret og forsøger via taler at påvirke skolebørnenes bevidsthed (Bilag 3). Sidst, 
men ikke mindst er GNASBA og Fan Milk repræsenteret, hvor sidstnævnte afslutter arran-
gementerne ved at donere skraldespande.
Begrundelse for valg af virksomheden Fan Milk 
Det har været et afgørende kriterium for os, at Fan Milk har tilskrevet sig FN’s Global Compact 
og dermed er godt i gang med tilrettelæggelse og implementering af CSR-strategier med afsæt 
i de internationale retningslinjer, da det er hele fundamentet for vores undersøgelse. 
Fan Milk har eksisteret som virksomhed i Ghana siden 1950 og har været i en positiv økono-
misk udvikling gennem adskillige år. Det har været et kriterium for os at !nde en succesrig 
virksomhed med en solid forankring i Ghana. Det giver virksomheden ro til at fokusere på 
de nye udviklingsmuligheder, som CSR-feltet blandt andet tilbyder. Vi formoder desuden, 
at Fan Milk dermed har et særligt kendskab til kulturelle forventninger, der er i den lokale 
kontekst. En egenskab, der potentielt skaber en større bevidsthed omkring de interkulturel-
le udfordringer, tilrettelæggelsen og implementeringen af CSR potentielt kan afstedkomme. 
Vi har i dette kapitel introduceret de kontekstuelle forhold, der sætter rammen for vores 
undersøgelse. I det kommende kapitel vil vi præsentere de metodiske valg og overvejelser, vi 
har foretaget i designet af vores feltarbejde i Ghana.
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KAPITEL 3: METODISKE OVERVEJELSER
Dette speciale er baseret på en måneds etnogra!sk feltarbejde inden for et interkulturelt 
praksisfelt. Vi vil i dette kapitel præsentere vores metodologi samt de metodiske værktøjer, 
vi har benyttet os af til at konstruere feltet. 
Metodologi
Tre blinde mænd skal beskrive en elefant. Den første rører ved elefantens hale og 
siger, at elefanten er ru som et reb. Den næste rører ved elefantens ben og forklarer, 
at en elefant er som et træ.  Den sidste blinde mand rører ved elefantens øre og siger, 
at den minder om en gulvmåtte. De tre mænd kan ikke se helheden, og ud fra deres 
respektive oplevelser giver de vidt forskellige bud på, hvad en elefant er. 
Hvorfor indlede med historien om tre blinde mænd og en elefant? Historien stødte vi på 
under en samtale med vores ghanesiske vært John Kuubeterzie i Cape Coast, hvor vi disku-
terede forskelle på Danmark og Ghana – og ikke mindst forskelle i opfattelsen af de samme 
begreber i henholdsvis dansk og ghanesisk optik. Historien om de tre blinde mænd og 
elefanten repræsenterer for os den diversitet, der er i forskellige kulturelle opfattelser. Det 
er øjnene, der ser – eller i de tre blinde mænds tilfælde hænderne, der føler – der gør, at 
mennesker kan opfatte fænomener helt forskelligt og dermed have divergerende opfattelser 
af, hvad der er sandheden. Det er ikke vores ærinde at forholde os til, hvad der er rigtigt 
eller forkert. Specialets ærinde er derimod at kaste et blik på, hvordan forskellige kulturelle 
opfattelser hos aktørerne i Fan Milk møder hinanden i et interkulturelt felt, og hvordan 
de gennem kommunikativ forhandling bliver konstrueret til en ny opfattelse, der in%uerer 
virksomhedens måde at planlægge og implementere CSR set i lyset af Global Compact. 
Med anvendelsen af ord som interkulturel, forhandling og konstruktion er vi allerede ind-
lejret i en særlig videnskabsteoretisk optik, så lad os derfor for en stund træde et par skridt 
tilbage og gøre det klart, med hvilke videnskabsteoretiske briller vi anskuer feltet.
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Den grundlæggende idé i social konstruktion virker ret enkel, men den er også dyb. Alt hvad 
vi regner for virkeligt, er socialt konstrueret. Eller sagt mere dramatisk, intet er virkeligt, 
før folk bliver enige om, at det er det. Socialkonstruktionister siger dog ikke: ”der er intet,” 
eller ”der er ingen virkelighed”. Den vigtigste pointe er, at folk altid taler ud fra en kulturel 
tradition, når de de!nerer, hvad virkeligheden er (Gergen & Gergen 2006: 9). 
Eksemplet med elefanten viser, at de tre blinde mænd har forskellige opfattelser, i og med 
de anskuer elefanten fra hver deres vinkel. Hvert syn repræsenterer en sandhed, der bunder 
i de tre mænds erfaringer hver især. For os er dette ordsprog et afsæt for at forstå socialkon-
struktionismen, der er specialets videnskabsteoretiske fundament. Et af grundelementerne 
i denne videnskabsteoretiske retning er netop, at der ikke !ndes én universel eller objektiv 
sandhed. I den forstand !ndes der %ere sandheder, og de bliver konstrueret på baggrund af 
kulturelle traditioner og værdier. Det er altså menneskers konstruktioner og forståelser af 
verden, der udgør forskellige kulturelle opfattelser af, hvad der er sandheden. Mennesker 
bliver dog ikke begrænset af disse. Tværtimod bliver de i interaktionen med andre menne-
sker konstant præsenteret for fortolkninger. Overvejelser af alternativer og overskridelser 
af grænser kan skabe muligheder for en ny forståelse og social forandring og dermed nye 
sandheder (Gergen & Gergen 2006: 10). 
Den sociale praksis i Fan Milk i Ghana er in%ueret af %ere kulturelle værdisæt, der i mødet 
med hinanden bliver brudt og artikuleret til nye sandheder, og derigennem konstruerer 
virksomhedens kultur. Tilskrivningen til Global Compact har medført forhandlinger om, 
hvordan CSR skal forstås, og ikke mindst hvordan det skal implementeres i en ghanesisk 
kontekst på den mest optimale måde. Global Compact er i første omgang blevet udviklet i 
FN-regi af en række personligheder, der har forhandlet sig frem til en fælles forståelse, der 
siden er blevet lanceret verden over. Men i mødet med de enkelte nationer sker der på ny 
en forhandling og konstruktion af en sandhed, der kan passe ind i den speci!kke kontekst. 
I praksis betyder det, at Fan Milk International og Fan Milk i Ghana har konstrueret deres 
forståelser ud fra en række kulturelle traditioner og værdier, der ikke har samme afsæt, og 
det er netop her, at aktørerne bliver udfordret til at anskue CSR fra nye vinkler, der konti-
nuerligt konstruerer virksomhedens praksis. 
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Global Compact udgør det primære dokument i specialet. Derfor har vi inden afrejsen til 
Ghana orienteret os i Fan Milk-koncernens hjemmesider og årsrapporter for at få en forstå-
else af henholdsvis virksomheden, men ligeledes for at forstå, hvordan Fan Milks selvfrem-
stilling relaterer sig til Global Compact og de toneangivende retningslinjer, dokumentet 
angiver inden for CSR. Som antydet ovenfor ser vi dokumenter som et materiale, der til 
dels er in%ueret af den kontekst, de er blevet til i, men som ligeledes bliver påvirket af den 
kontekst, hvori de bliver implementeret, og dermed er de med til at konstruere den sociale 
praksis. Mik-Meyer beskriver dokumenter som:
… et materiale, der henter betydning fra en række eksterne forhold, der kendetegner 
dokumentets dokumentationsproces og den efterfølgende konsumptionsproces (Mik-Meyer 
2005: 194).
Vi har i læsningen af virksomhedens dokumenter haft et skærpet blik for, hvilke forskellige 
institutionelle forhold og kontekster, de indgår i, da de har betydning for, hvordan Global 
Compact bliver forstået og implementeret i Fan Milk. Vi har efter ankomst til Ghana endvi-
dere fået udleveret dokumenter, der beskriver virksomhedens interne politikker. I læsningen 
af de dokumenter, har vi haft fokus på, hvordan praksis i Fan Milk er in%ueret af Global 
Compact, og hvordan den ghanesiske kontekst indvirker på den måde, der bliver arbejdet 
med retningslinjerne i Global Compact.
Vi har i ovenstående beskrevet, hvilken videnskabsteoretisk position vi bevæger os indenfor, 
og hvordan Global Compact bliver omdrejningspunktet for kulturelle forhandlinger. I det 
efterfølgende vil vi se nærmere på, hvordan socialkonstruktionismen ligeledes har in%ueret 
på de metodiske valg, vi har tru$et. I første omgang retter vi blikket mod tilrettelæggelse og 
omfang af vores etnogra!ske feltarbejde. 
Etnogra!sk feltarbejde
Da vores forskningsinteresse tager sit udgangspunkt i, hvordan kommunikative og interkul-
turelle udfordringer får betydning for Fan Milks arbejde med CSR, har vi bevæget os ind i 
den sociale praksis, der afspejler sig i virksomheden. Denne praksis er på forhånd ukendt for 
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os, men til gengæld en selvfølgelighed for de mennesker, der bevæger sig i den til hverdag. 
Og det er netop antropologiens ærinde at belyse kulturelle forhold, der umiddelbart kan 
være svære at få øje på, da forholdene er dybt integrerede i menneskers måder at gebærde sig 
på i forskellige sociale fællesskaber. Hastrup beskriver feltarbejde på følgende vis:
Feltarbejde er en metode til at få viden om, hvordan selvfølgeligheder opstår, vedligeholdes 
eller ændres inden for rammerne af konkrete sociale fællesskaber (Hastrup i Brinkmann 
& Tanggard 2010: 55).
Selvfølgeligheder sidestiller vi med den tavse viden, der er grundlaget for menneskers hand-
lemåder i en given kultur. Vi har i forbindelse med vores feltarbejde til dels re%ekteret over, 
hvilke selvfølgeligheder vi selv er styret af, og til dels gennem deltagende observation og 
interview i både formelle og uformelle situationer forsøgt at spore selvfølgelighederne i 
henholdsvis Fan Milk, men også mere generelt i en ghanesisk kontekst. Det er balancen 
mellem at være en del af et felt, hvor vi er viklet ind i feltet og det at komme udefra og stille 
spørgsmål ved selvfølgelighederne – uden at ”misforstå” feltet. Det er kun via indsigt i en 
kulturs selvfølgeligheder, at vi som forskere kan spore, hvornår de bliver reproduceret eller 
forsøgt brudt. 
Fan Milk er på den ene side in%ueret af kulturelle opfattelser fra en vestlig kontekst og på 
den anden side af opfattelser fra en ghanesisk kontekst. Derfor har det været en nødvendig-
hed for os at orientere os uden for Fan Milks mure. På den måde har det været muligt at få 
en idé om, på hvilke områder Fan Milks måde at drive virksomhed reproducerer eller bryder 
med selvfølgeligheder i den ghanesiske kontekst. Når vi fokuserer på det, der afviger fra ”det 
normale”, giver det os en mere nuanceret forståelse af, på hvilken måde andre kulturelle for-
ståelser spiller ind på Fan Milks virksomhedskultur, og hvordan de potentielt kan medføre 
udfordringer i implementeringen af CSR.
Etnogra!sk feltarbejde er en forskningsmetode, der dækker over en lang række metodiske 
værktøjer. Vi har primært valgt at benytte deltagende observation og interview til at belyse 
feltet. Det kan til tider være en udfordring at udføre feltarbejde i et land som Ghana, fordi 
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ting ikke altid kan lade sig gøre ud fra de forventninger, vi som danske forskere er styret af. 
Derfor havde vi ikke på forhånd fastlagt, hvor mange interview, observationer, feltnotater 
med videre, der skulle udgøre afsættet for vores undersøgelse, men derimod forholdt os 
åbent til feltet og grebet de muligheder, der er opstået undervejs.
Det har resulteret i et bredt materiale, der består af et Skype-interview med Jens Jørgen 
Kollerup, der er den overordnede direktør af Fan Milk-koncernen, et interview med ad-
ministrerende direktør Jesper Bjørn Jeppesen på hans kontor i Fan Milk. Derudover to 
interview med HR og PR-manager Jonathan Ocansey, et interview med salgs- og marke-
tingmanager Jonathan Attuah, alle udført på deres respektive kontorer i Fan Milk. Vi har 
ligeledes anvendt Attuahs kontor til at udføre et interview med Ba$our Akwasi Oppong, 
der er stifter og formand for GNASBA. Fælles for samtlige interview er, at de er semistruk-
turerede, forstået på den måde at vores interviewguides19 har skabt en struktur omkring 
interviewsituationerne, der dog ikke har været så fastlåste, at vi ikke har forfulgt nye veje 
(Tanggaard & Brinkmann 2010: 37).
Derudover udgør deltagende observationer en væsentlig del af det empiriske materiale. Vi har 
været med til et af Fan Milks eksterne CSR-arrangementer på en skole i et mindre lokalsamfund 
sammen med Attuah og Oppong.20 Vi har en uge senere lavet opfølgende besøg på selvsam-
me skole for med egne øjne at se, hvilken betydning Fan Milks CSR-arrangement har haft. 
Derudover har vi overværet et møde, hvor Global Compacts principper inden for miljøområ-
det blev behandlet og formidlet til produktionsarbejderne i virksomheden. I den anledning var 
vi ligeledes på rundvisning i Fan Milk, hvor vi undervejs havde samtaler med ansatte i produkti-
onsområdet. Dertil kommer de observationer vi har gjort os i de planlagte interviewsituationer 
og alle de uformelle samtaler, der er opstået i mødet med relevante personer undervejs. 
Indsamlingen af empiri har som nævnt ikke afgrænset sig til udelukkende at knytte an til 
Fan Milk. Vi har, set med vores egne øjne, været på en måneds uafbrudt feltarbejde, hvor 
19  Samtlige interviewguides er vedlagt specialet på cd.
20  Vi har valgt at optage udvalgte taler ved arrangementet, ligesom vi har optaget samtaler med Jonathan 
Attuah frem og tilbage i bilen, da vi ville sikre, at vi ikke i den omfangsrige strøm af informationer 
efterfølgende gik glip af vigtige pointer. Vi har desuden valgt at transskribere optagelserne, da der viste sig 
at være mange vigtige oplysninger, vi så rationalet i at fordybe os yderligere i efter hjemkomst. 
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hver en lille hændelse i vores færden i den ghanesiske kontekst har bidraget til en større 
forståelse af de kulturelle traditioner og værdier, der gør sig gældende, og som ligeledes ind-
virker på Fan Milks måde at drive virksomhed på. Vi har delvist været indlogeret på hotel 
og hos Sannes ghanesiske ven John Kuubeterzie, og opholdet har været præget af forskning 
relateret til Fan Milk og en social interaktion med ghanesere fra alle sociale lag. Vi har været 
privilegerede i kraft af Sannes netværk i Ghana, der har givet os adgang til situationer, der 
ellers ville være vanskelige at træde ind i som udefrakommende. Blandt andet har netværket 
givet os mulighed for at følge præsidentvalget i december på nært hold på valgstederne, lige-
som vi har fejret jul og deltaget i sociale praksisser, der relaterer sig til det levede hverdagsliv 
i den ghanesiske kontekst. Forståelsen af Fan Milks arbejde med CSR er således præget af 
mødet med det omkringliggende samfund, der har foranlediget os til undren, vi har kunnet 
bringe med ind i vores forskning.
Det kommende afsnit handler om, hvilke overvejelser vi har gjort os i forhold til de katego-
rier og positioner, vi som forskere har været in%ueret af og udfyldt i feltet.
Forskerrolle 
Da vi træder ind på Jonathan Ocanseys kontor, er det, som om han er lidt mere loose, 
og han spørger os om, hvordan det går, og hvad vi har fået vores tid til at gå med, siden 
sidst vi sås. Jeg fortæller, at vi kommer direkte fra Cape Coast og undskylder i den 
forbindelse hø%igt, at vi ikke har pænere tøj på – tra!kken var tung på vejen ind, så vi 
kunne ikke nå forbi hotellet – men Ocansey smiler bare og siger, at det ikke er noget 
problem. Jeg føler dog, at han lige kigger en ekstra gang på min grønne Afrika T-shirt 
og ikke mindst mine tatoveringer (uddrag fra Alexanders feltnotater). 
Vi gik til feltet med et ønske om at distancere os fra kategorien hvid. Hvidhed skal ses i lyset 
af specialets postkoloniale optik med binære positioner som os og dem. Vesten og den hvi-
de race sætter normen i verden, og vi er for de %estes vedkommende præget af en ubevidst 
tilgang til, hvordan verdenssamfundet bliver konstrueret ud fra vores kulturelle værdier og 
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opfattelser (Dyer 2006: 5). Det vil sige, at alt bliver målt og vejet i forhold til en ”hvid” 
målestok, hvilket helt ufrivilligt giver os en postkolonial magt, vi så vidt muligt har forsøgt 
at neutralisere. Vi har dog samtidig været bevidste om, at kategorien som ”sort” aldrig vil 
være åben for os, så vi har så vidt muligt tilstræbt en position mellem os og dem i håbet om, 
at få adgang til at deltage på en anden måde end den, som kategorien hvid tilskriver, eller 
som minimum at få adgang til at observere interaktioner, hvide normalt ikke får adgang til. 
Forud for indsamlingen af empiri har vi således gjort os en række overvejelser om, hvordan 
vi kunne skabe de mest gunstige forhold for vores forskning. I det ghanesiske samfund er der 
eksempelvis nogle uudtalte forventninger til påklædning, når man bevæger sig i o&cielle rum 
som virksomheder, statsinstitutioner og ngo’er. For en mand er det forventet, at han klæder sig 
i lange bukser, skjorte og pæne lukkede sko, mens kvinder forventes at dække knæ og skuldre 
og iføre sig  pæne sko eller sandaler.  Vi har helt bevidst valgt at følge denne kulturelle etikette 
for at tilkæmpe os en position, hvor vi og vores ærinde som forskere blev mødt med seriøsitet. 
I eksemplet ovenfor befandt vi os imidlertid i en situation, hvor vi ikke var i stand til at efterleve 
de implicitte krav til beklædning. Vi følte os pinligt berørte over at møde svedige op i rejsetøj 
efter tre-!re timers transport fra Cape Coast til Accra, men selvom Alexander havde en følelse af, 
at Ocansey kiggede en ekstra gang på det ydre, bedyrede han, at det ikke var noget problem. Der 
hersker imidlertid ingen tvivl om, at samme situation ikke ville gå upåtalt hen, hvis det havde 
været to ghanesiske studerende fra Legon University i Accra. Så til trods for vores bestræbelser 
på at distancere os fra kategorien hvid, er der nogle fordele og ulemper, der følger med den po-
sition, og som vi kontinuerligt har måtte forholde os til gennem forløbet. Roller eller positioner 
er nemlig ikke noget, vi som forskere bare kan erhverve os. Aktørerne i feltet er i lige så høj grad 
med til aktivt at skabe og tilskrive forskerens rolle (Kristiansen og Krogstrup 1999: 113). 
Vi har helt fra starten prioriteret at være åbne omkring vores rolle som forskere. I og med 
CSR er et højaktuelt politisk emne, har det været vigtigt for os at forklare vores ærinde og 
dermed sikre os selv en gunstig position for at udføre vores forskning. Ved at orientere os 
bredt inden for CSR-feltet og Fan Milk-koncernen inden afrejse har vi allerede fra starten 
haft et fælles referencepunkt med vores informanter. Vi har set det som en mulighed for at 
30
skabe et rum, der ikke primært tager udgangspunkt i vores forskellige etnicitet, men som 
udspringer af en fælles viden og interesse for CSR.
Deltagende observation
Deltagende observation har i nogle situationer gjort det muligt at begrænse den  tydelige 
forskel, kroppens tegn repræsenterer. For her er det især interaktionen mellem forskeren og 
de forskellige aktører, der får betydning for den mening, der bliver tillagt den sociale praksis. 
Kristiansen og Krogstrup beskriver deltagende observation som en:
… forholdsvis intens social interaktion mellem forskeren og de subjekter, han eller hun 
studerer i subjekternes eget sociale miljø (Kristiansen & Krogstrup 1999: 7). 
Metoden forudsætter en intens social interaktion, forstået på den måde at relationen mellem 
forsker og informant i sin form bliver mere uformel, end det er tilfældet ved planlagte inter-
view. Den skaber en anden form for tryghed, fordi begge parter deltager i den samme sociale 
handling i informantens naturlige omgivelser. Eksempelvis var det første møde med salgs- og 
marketingmanager Jonathan Attuah i en bil på vej ud til et af Fan Milks CSR-arrangementer. 
Frem og tilbage i bilen havde vi samtaler om CSR og Fan Milk, og den uformelle form gjorde, 
at samtalen for både ham og os blev mere løsrevet af forestillinger om indbyrdes forventninger 
til indholdet. Undervejs udvekslede vi ligeledes personlige historier om livet, der gjorde, at vi 
alle tre på meget kort tid følte os godt tilpas i situationen og havde en følelse af ligeværdighed. 
Vi har valgt en ustruktureret tilgang til deltagende observation for at forholde os så åbent og 
eksplorativt til feltet som muligt. Vi har med andre ord ønsket at gå til den sociale praksis 
med spørgsmålet ”hvad sker der her?” for at give plads til, at noget uventet kunne dukke 
op. Denne fremgangsmetode bliver betegnet som beskrivende observationer, hvor forskeren 
betragter en social situation og forsøger at registrere så meget som muligt (Kristiansen og 
Krogstrup 1999: 164). Vi har løbende nedskrevet feltnotater, men i langt de %este situati-
oner har det virket stødende at sidde med blok og pen fremme. Derfor har vi for det meste 
valgt at afslutte dagen med at nedskrive alle tanker og indtryk.21 Vi har dog haft vores teore-
21  På dagen for GNASBA/Fan Milk-arrangementet valgte vi dog at anvende diktafon til at optage uformelle 
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tiske orienteringer i baghovedet, så vi ikke blev forført af det empiriske felt, og dermed har 
vi vekslet mellem en induktiv og en deduktiv metode (Neergaard 2001: 17f ). På baggrund 
af de indledende observationer opstod der forskellige temaer, som vi valgte at forfølge og 
dermed blev vores observationer over tid mere fokuserede. 
Til trods for at etnogra!sk feltarbejde traditionelt set oftest bliver knyttet til deltagende 
observation, står denne metode dog sjældent alene i nutidig forskning. Etnogra!sk feltar-
bejde bliver i dag opfattet som en bredere fællesbetegnelse for eksplorative og kvalitative 
metoder til indsamling af empiri i felten (Kristiansen & Krogstrup 1999: 8). Vi har således 
valgt at kombinere deltagende observation med planlagte interview, som har været med til 
at påvirke vores videre observationsfokus, ligesom observationerne dannede grundlag for 
vores spørgsmål til opfølgende interview. I det kommende afsnit vil vi uddybe vores brug af 
interview, og hvilke metodiske overvejelser vi har gjort os i den forbindelse.
Interview
Jeg kan mærke, at jeg bliver en smule intimideret af Jeppesens position. Jeg oplever, at 
jeg underlægger mig ham på grund af hans position som direktør af et stort !rma. Det 
er ikke en verden, jeg normalt færdes i. Det er på en eller anden måde anderledes med 
Attuah og Ocansey. Attuah har det været nemt med, fordi han fra starten af har anlagt 
en facon, hvor han inviterer os ind i en umiddelbart ligeværdig relation. Ocansey er 
venlig og imødekommende, og også her føler jeg mig godt tilpas i relationen. Hvorfor 
føler jeg mig mere ligeværdig med ghaneserne end med Jeppesen? Hænger det sammen 
med, at jeg bedre kan identi!cere mig med dem end med ham? Fordi jeg kan begå 
mig i Ghana og forstår mange kulturelle ting, og at deres klasse på sin vis ikke berører 
mig på samme vis, som det er tilfældet med Jeppesen? (Uddrag fra Sannes feltnotater).
samtaler med Attuah samt taler til arrangementet. Det gjorde vi af to årsager. For det første var det 
en lang observationsdag med mange informationer og indtryk, og for det andet var det svært at høre 
arrangementets talere i en skolegård med over 500 deltagere, men ved hjælp af vores optagelser har vi 
siden gennemskuet, hvad der blev sagt.
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Forud for afrejsen havde vi en række overvejelser om, hvordan vi bedst muligt skulle 
gribe vores interview an. Vi har været bevidste om, at der er forskel på de kulturelle 
opfattelser, som henholdsvis informanterne og vi selv forstår og fortolker verden ud fra, 
og derfor har vi kontinuerligt re%ekteret over vores måde at kommunikere. Til trods for 
at enhver social praksis er et udtryk for et kulturelt fællesskab, hvad enten den udspiller 
sig på en virksomhed i Danmark eller Ghana, så vil vi alligevel mene, at udfordringerne 
med at gennemskue selvfølgeligheder i en ghanesisk kontekst er ganske omfangsrige. 
Og for at skabe en gunstig interviewsituation er et vist kendskab til kulturen nødven-
digt:
#e implication for cross-cultural interviewing is that interviewing must be accompanied 
by ongoing ethnographic knowledge of material culture, especially as that bears on cultural 
communication (Ryen i Holstein & Gubrium 2003: 436).
I kraft af Sannes tilknytning til Ghana har vi haft en god mulighed for at afkode mange af 
de selvfølgeligheder, der kendetegner ghanesernes måde at navigere i hverdagen på. Hun har 
gennem tiden a%æst sociale spilleregler og har nemt ved at falde ind i sociale sammenhæn-
ge, som umiddelbart kan være svære at a%æse og deltage i. Det har vist sig at være en stor 
fordel, da det umiddelbart ville være vanskeligt at få adgang til de meninger og betydninger, 
aktørerne anvender i den sociale interaktion, inden for den kortvarige tidsramme, vores 
feltarbejde har fundet sted. Et eksempel på det er den accent, der præger ghanesernes måde 
at tale engelsk på, og de mange lyde og nonverbale tegn de bruger i deres kommunikation 
for at understrege særlige stemninger. Et forhold, der kom til udtryk under vores interview 
med Ba$our Akwasi Oppong, der er stifter og formand af ngo’en GNASBA. Alexander 
fungerede som interviewer i det første interview, og Oppong havde tilsyneladende svært ved 
at forstå Alexanders kommunikationsform, da han gentagne gange svarede på noget helt 
andet end de spørgsmål, Alexander søgte svar på. Vi lærte fra denne oplevelse, at vi skulle 
benytte vores styrker, og satte derfor Sanne til at være interviewer i det opfølgende interview, 
da det skabte færre forståelsesvanskeligheder og dermed mere %ow i interviewet. Omvendt 
er det ikke altid en fordel at have så stort kendskab til den kulturelle kontekst, for som Ryen 
påpeger: 
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Resembling an insider can dissipate the advantage of naïveté, reducing the investigatory 
advantages of the novice (Ryen i Holstein & Gubrium 2003: 433).
Fordelen ved positionen som novice i mødet med Ghana er først og fremmest den nys-
gerrighed, den indebærer. Alexander har løbende stillet spørgsmål til situationer, hvor den 
sociale praksis er blevet en selvfølgelig og implicit viden hos Sanne. Når novicen med sin 
umiddelbarhed sætter spørgsmålstegn ved sociale handlinger, udfordrer det dermed blinde 
vinkler hos den erfarne. Desuden har vi via Alexanders position været i stand til at bevare 
rollen som fremmed, idet Sanne til tider har overidenti!ceret sig med informanterne og dele 
af de kulturelle traditioner og værdier i Ghana, som det fremgår af det indledende feltnotat. 
I kraft af de styrker og blinde vinkler, vi hver især har været i besiddelse af, har det været en klar 
prioritering for os, at vi begge har været til stede i samtlige interviewsituationer. Ifølge Ryen er 
er det netop en svær kunst både at have overblikket over interviewsituationen og opfange alle de 
nonverbale tegn, der har en lige så stor betydning for den mening, der bliver konstrueret som det 
talte sprog (Ryen i Holstein & Gubrium 2003: 436). Den grundlæggende struktur for intervie-
wene har derfor været, at én har haft positionen som interviewer, mens den anden har indtaget 
en position som observatør. Observatøren har haft et særligt fokus på den interkulturelle inter-
aktion for at opfange situationer, hvor de forskellige kulturelle forudsætninger for forståelsen har 
gjort sig gældende, som vi blandt andet har vist det i interviewsituationen med Oppong.
I den optik er det interessant ikke blot at se på, hvad informanterne mener om CSR, men 
ligeledes hvordan interviewsituationen indvirker på den måde, tingene bliver fremstillet på. 
Det er dog en hår!n balance, for som Holstein og Gubrium pointerer:
#e goal is to show how interview responses are produced in the interaction between interviewer 
and respondent, without losing sight of the meanings produced or the circumstances that 
condition the meaning-making process (Holstein & Gubrium 2003: 79).
Vi vælger at placere os i mellem hvad og hvordan, da det er vores indgangsvinkel, at der 
nødvendigvis må eksistere et hvad som udgangspunkt for en diskussion af hvordan. Dermed 
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vægter vi informanternes meninger og erfaringer inden for CSR-området lige så højt, som 
vi vægter en nøje re%eksion over, hvordan interaktionen mellem interviewer og informant 
får betydning for den sandhed, der bliver konstrueret i mødet. 
I forlængelse af hvert interview og hver observation har vi hver især skrevet vores indtryk og op-
levelser ned fra selve situationen. Feltnotaterne har båret præg af på den ene side at være beskri-
velser af omgivelser og interaktionen mellem interviewer og informant og på den anden side at 
være en begyndende analyse og meningsdannelse om det oplevede. Herefter har vi sat os hver for 
sig og lyttet til optagelserne og læst feltnotaterne igennem, og først efterfølgende har vi diskuteret 
vores forskellige forståelser af interviewet. Vi har på den måde sikret, at vores særlige positioner 
som  erfaren og novice i mødet med Ghana blev udnyttet bedst muligt. Diskussionerne har in-
spireret til opfølgende spørgsmål til informanterne. Efter hjemkomst har vi transskriberet samt-
lige interview for på ny at fordybe os i analyse, fortolkninger og diskussioner af vores empiri.22 
Vi har i afsnittet beskrevet vores tilgang til at arbejde med interview og herunder vist de 
re%eksioner, vi har gjort os i kraft af vores forskellige erfaringsgrundlag med ghanesiske 
kulturelle traditioner og værdier. Som nævnt har det medført intense diskussioner, der har 
foranlediget os til at udvikle et særligt antropologisk værktøj, der har hjulpet os til at komme 
endnu nærmere på ghanesernes sociale praksisser i og uden for Fan Milk. Vi vil i det kom-
mende afsnit præsentere kulturvejledning som en vigtig del af vores analysestrategi.
Kulturvejledning 
#e qualitative researcher as bricoleur, or maker of quilts, uses the aesthetic and material 
tools of his or her craft, deploying whatever strategies, methods, and empirical materials 
are at hand. If the researcher needs to invent, or piece together, new tools or techniques, he 
or she will do so. Choices regarding which interpretive practices to employ are not neces-
sarily made in advance (Denzin & Lincoln 2005: 4).
Vi har hele tiden været bevidste om, at vores kulturelle erfaringsgrundlag er anderledes, og 
vi har kontinuerligt re%ekteret over, hvordan vores eget udgangspunkt har haft betydning 
22  Transskriptioner er vedlagt specialet på cd.
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for måden, vi har tillagt vores empiri betydning. Der har været øjeblikke, hvor vi har været i 
tvivl om, hvorvidt analyserne af informanternes udsagn eller observerede skikke i hverdags-
livet i Ghana har været så farvede af vores egne blinde vinkler og ”hvide” position, at vi har 
set det nødvendigt at afprøve fortolkningerne undervejs. Vi har ladet os inspirere af Denzin 
og Lincoln, der i det indledende citat i dette afsnit påpeger, at forskere ikke bør lade sig styre 
af fastlåste metodiske regelsæt, men at feltet derimod løbende viser de metodiske greb, der 
er nødvendige for at udfolde analysen. I forlængelse heraf har vi udviklet et metodisk greb, 
som vi har valgt at kalde kulturvejledning. Det betyder i praksis, at når vi har haft vanskeligt 
ved at gennemskue årsagssammenhænge i kulturen, så har vi henvendt os til ghanesiske 
venner og bekendte for at diskutere konkrete episoder. Vi har set det som en styrke at lade 
os vejlede i, hvordan forskellige kulturelle situationer bliver tillagt betydning af ghaneserne 
selv. På den måde har vi med større sikkerhed kunne udtale os om oplevede forskelle i kul-
turelle træk – også taget vores danske etnicitet i betragtning.
Vi vil komme med et eksempel, der skal illustrere, hvordan brug af kulturvejledning ud-
spiller sig i praksis. Som tidligere nævnt var vi med Jonathan Attuah ude og overvære et 
CSR-arrangement forestået af Fan Milk og GNASBA i et lokalsamfund. I løbet af dagen 
havde ingen af os fået noget at spise, så Attuah valgte at invitere os på mad på en !nere lo-
kal restaurant med speciale i ghanesiske retter. Han insisterede på at betale for vores mad, 
hvilket efterfølgende gjorde, at Alexander følte et vist ubehag over situationen. I Danmark 
ville vi gøre os nøje overvejelser i forhold til de implikationer, der kan være forbundet med 
at modtage noget fra informanterne. Det førte til en diskussion, da Sanne i kraft af sine 
tidligere erfaringer i Ghana havde en overbevisning om, at betydningen af Attuahs gestus 
ikke nødvendigvis kunne sidestilles en dansk kontekst. Vi havde ligeledes oppe at vende, 
hvorvidt Attuahs gestus havde noget at gøre med vores danske etnicitet. Vi valgte at præsen-
tere vores ghanesiske vært John Kuubeterzie for vores diskussion, og det medførte en lang 
snak om ghanesisk gæstfrihed. Ghaneserne er generelt et meget imødekommende og gæst-
frit folkefærd, og det viste sig, at Attuahs gestus var et udtryk for en kulturel etikette, der 
er gældende, uanset hvilken etnicitet gæsten måtte bære. Samtidig kunne John Kuubeterzie 
fortælle os, at det ville have været decideret respektløst og ubehøvlet af os at takke nej til 
det måltid, Attuah tilbød os. Dette møde med kulturen gav os et skærpet syn på vores egen 
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rolle som gæst, og hvilke forventninger der er forbundet hermed. Det hjalp os til bedre at 
gebærde os som forskere, ligesom den ghanesiske mentalitet om at dele har givet inspiration 
til analyserne i specialet.
Vi har kontinuerligt benyttet os af kulturvejledning, og de ghanesere vi har talt med har 
været fra alle lag i samfundet. Nogle har været universitetsuddannede, nogle ansatte i den 
private sektor, andre i den o$entlige. Enkelte af dem har haft længere ophold i Europa som 
led i deres uddannelse og ngo-arbejde, mens andre aldrig har været uden for det afrikanske 
kontinent. Vi er fuldt bevidste om, at betydningen af ghanesisk kultur ikke kan !kseres i 
en betydning. Ikke desto mindre har kulturvejledning vist os nogle træk, der har gjort sig 
gældende hos %ere af de ghanesere, vi har talt med, og som vi derfor har valgt at anse som 
en del af de kulturelle selvfølgeligheder, der er styrende for ghanesernes sociale praksis i 
hverdagen. Gennem denne erkendelsesproces har vi fundet frem til dele af vores materiale, 
der har været særligt interessante for undersøgelsen, og som i nogle tilfælde har haft brug for 
at blive uddybet yderligere. Det har foranlediget os til at formulere opsamlende spørgsmål 
til de respektive informanter, der har haft en særlig position eller erfaring til at uddybe de 
pågældende områder i vores opfølgende interview. 
Vi har nu været gennem vores metodiske overvejelser. I det kommende kapitel præsenterer 
vi specialets teoretiske fundament.
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KAPITEL 4: TEORETISK FORANKRING 
I dette kapitel vil vi præsentere specialets teoretiske forankring. Først introducerer vi spe-
cialets to hovedteoretikere Stuart Hall og Homi K. Bhabha, der begge bliver betegnet som 
kulturteoretikere og positionerer sig inden for den postkoloniale videnstradition. Vi redegør 
for deres centrale begreber og følger op med vores argumentation for deres berettigelse som 
specialets teoretiske fundament.
Derefter følger en bredere introduktion til CSR-feltet, hvor vi har valgt at tage afsæt i hen-
holdsvis den interessent- og den principbaserede tilgang til CSR. Her vil vi kort introducere 
Archie B. Carrolls CSR-pyramide samt John Elkingtons tredelte bundlinje, som undervejs 
bliver diskuteret ved hjælp af øvrige teoretikere inden for feltet. Afslutningsvis argumenterer 
vi for, hvordan begge tilgange har sin berettigelse for specialets udfærdigelse.
Specialets hovedteoretikere
Fælles for Hall og Bhabha er deres videnskabsteoretiske tilgang og blik på den sociale ver-
den, og de tilhører begge en socialkonstruktionistisk forskningstradition (Hall 1997: 21, 
Bhabha 1994: 2f, Just og Burø 2010: 189). Det viser sig ved, at mening i begge teoretikeres 
optik bliver konstrueret gennem repræsentationer og diskurser, og da mening er socialt kon-
strueret, kan mening aldrig være fuldstændig !kseret (Hall 1997: 23f, Bhabha 1994: 94). 
Både Hall og Bhabha trækker på Michel Foucaults magt- og diskursbegreb og beskæftiger 
sig med hegemoni og undertrykkelse, ligesom de begge har fokus på dannelsen af kulturelle 
identiteter. Men trods et teoretisk fællesskab tilbyder Hall og Bhabha forskellige blikke på 
de interkulturelle udfordringer, der opstår i planlægningen og implementeringen af Global 
Compact i Ghana. 
Kultur og repræsentation
Stuart Hall er professor i sociologi og bliver betragtet som en af de mest ind%ydelsesrige 
kulturteoretikere. Han har især beskæftiget sig med diskursers rolle i skabelsen og repro-
duktionen af kulturelle kategorier og identiteter samt race- og diaspora-problematikker. I 
en forstand er Hall selv et levende eksempel på en diasporaidentitet, idet han oprindeligt er 
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født på Jamaica i 1932, på det tidspunkt en britisk koloni, men siden 1951 har været bosat 
i Storbritannien (Pristed i Kalaga & Kubisz 2008: 34). 
Vi trækker i specialet på Halls kulturde!nition, og her kommer det centrale begreb 
Repræsentation på banen. Repræsentation består af to elementer: betydningsfællesskab23 og 
sprog. Det er gennem repræsentation, at kommunikation af mening og betydning sker in-
den for en given kultur. For Hall er kultur:
… concerned with the production and the exchange of meanings – the ’giving and taking 
of meaning’ – between the members of a society or group (Hall 1997: 2).
Det, der muliggør meningsfuld kommunikation mellem medlemmer af en gruppe, er altså 
et betydningsfællesskab (Hall 1997: 1). Overordnet betragter Stuart Hall subjektet i det 
moderne samfund som fragmenteret, komplekst, modsætningsfyldt og bestående af mange 
forskellige identiteter i modsætning til tidligere, hvor opfattelsen i samfundet var, at det 
blev født med bestemte identitetstræk, der fulgte det resten af livet (Hall, Held, Hubert & 
"ompson 1996: 598). Mennesker er forskellige og forstår verden forskelligt, men det er de 
nævnte fælles forestillinger eller repræsentationer, der gør, at mennesker har en nogenlunde 
samme opfattelse af verden, at de tilhører det samme kulturelle fællesskab (Hall 1997: 18).
Et andet vigtigt element, der udgør et kulturelt fællesskab og en fælles forståelig kommuni-
kation, er et system, der gør individers måde at anskue verden på meningsfuld. Det andet 
element i repræsentationens anatomi er et fælles sprog. 
Our shared conceptual map must be translated into a common language, so that we 
can correlate our concepts and ideas with certain written words, spoken sounds or visual 
images (Hall 1997: 18).
Når vi skal konstruere mening kræver det et fælles sprog, og sproget bliver udgjort af skrevne 
ord, talte lyde og visuelle billeder eller blot tegn. Det er tegnene, der udgør de forestillinger, 
23  Hall bruger selv termen ”shared meanings”. Vi vælger at oversætte begrebet til betydningsfællesskab. 
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vi alle går rundt med inde i vores hoveder, og som er betydningsfællesskabet i vores kultur. 
Det er vigtigt at understrege, at når Stuart Hall taler om sprog, så er det i den bredeste for-
stand og kan ud over visuelle billeder også dække over ansigtsudtryk, musik, tøjvaner samt 
anden kulturspeci!k gestikulering (Hall 1997: 19). 
For at give et eksempel, så vil ordene eller tegnene i strofen ”Kong Christian stod i røg og damp 
…” for et subjekt født og opvokset i Danmark højst sandsynligt blive knyttet sammen med en 
idé om kongehuset, dronningen og dansk historie. Der vil med andre ord være skabt et betyd-
ningsfællesskab for de %este danskere. Vi ved, hvad der bliver talt om, og vi kan tale om det med 
andre fra det samme kulturelle fællesskab uden oversættelsesproblemer. En ghaneser vil ikke 
forstå de danske tegn, og får han dem først oversat og forklaret, vil han højst sandsynligt be-
tydningstilskrive dem anderledes og muligvis referere til, at danskerne historisk set undertrykte 
ghaneserne under kolonialismen. Der er ikke noget naturligt forhold mellem tegnet og dets 
mening og opfattelsen af denne mening. Tegn er nemlig arbitrære, og deres mening bliver fast-
holdt gennem koder, og disse koder kan være forskellige fra kultur til kultur (Hall 1997: 21). 
I Halls forståelse er det altså repræsentation, der skaber mening i bestemte kulturer. Og 
det er som nævnt de to forbundne systemer inden for repræsentation, der skaber en me-
ningsfuld sammenhæng i en kulturel gruppe: 1) et betydningsfællesskab, der skaber en for-
bindelse mellem ting, det vil sige: bestemte begivenheder, abstrakte ideer og folk, og 2) et 
system, der forbinder betydningsfællesskabet med et sæt af tegn, der er arrangeret i et sprog, 
der repræsenterer disse ting. Den proces, der forbinder ting og tegn er det, Hall kalder for 
repræsentation, og som vi tager med os videre i forståelsen af kultur. Hall forholder sig i sin 
teori direkte til postkoloniale problematikker, og forklarer hvordan repræsentation bliver 
benyttet som magtmiddel til at placere den undertrykte i bestemte positioner. Det er især 
den del af hans forskning og teoretisering, der knytter ham sammen med specialets anden 
hovedteoretiker Homi K. Bhabha. 
Det postkoloniale blik
Indiskfødte Homi K. Bhabha er professor i engelsk og amerikansk litteratur og er en af de 
mest centrale skikkelser inden for postkolonial teori.24 Postkolonialisme som begreb hen-
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viser til en anden og kritisk måde at betragte den historiske epoke, der er kendetegnet ved, 
at de europæiske stormagter undertvang sig store dele af verdens befolkninger i 1700 og 
1800-tallet. Det anderledes ved det postkoloniale teoretiske blik er, at det åbner for mulig-
heden for at se på konsekvenserne af den historiske periode i et nutidigt perspektiv (Hauge 
2007).
Der er forskellige politiske implikationer forbundet ved enten at skrive postkolonial eller 
post-kolonial, altså med eller uden bindestreg (Hauge 2007: 8f ). De %este postkoloniale 
teoretikere er i dag enige om, at postkolonialisme er en samlet betegnelse, der dækker over 
en række kritiske teorier, og at ”post” ikke betyder, at den koloniale tilstand er noget, der 
hører fortiden til (Hauge 2007: 7f ). Den postkoloniale tilstand og dens undertrykkende 
mekanismer foregår stadigvæk i dag, selvom historiebøgerne siger, at koloniseringens og 
imperialismens æra formelt er et overstået kapitel.
En vigtig pointe i postkolonial teori er, at det er i mødet mellem to kulturer eller nationaliteter, 
at en relation bliver kolonial. Det er ikke de to nationaliteter i sig selv, der skaber en kolonial 
forbindelse, men det er den implicitte betingelse for deres møde, der har kolonial karakter. 
Danmarks historie som kolonisator i Ghana har etableret en forbindelse mellem landene, hvor 
der er sket og stadig sker bevægelser af folk og derudaf opstår møder mellem folk (Just og Burø 
2010: 190). Som udgangspunkt er relationen baseret på et ulige magtforhold, hvor koloni-
sator er den dominerende kraft, og hvor den koloniserede er undertrykt. Men som Bhabhas 
teori viser, så er der i selve undertrykkelsen et rum for modstand mod hegemoniet, hvilket vi 
vil komme ind på i de kommende afsnit, hvor vi udbreder hans begreber. 
Stereotypen
Identitet bliver hos Bhabha skabt i en relation mellem den koloniserede og kolonisator. Denne 
relation kommer til udtryk i hans begrebsliggørelse af stereotypen. For Bhabha er det netop 
den koloniale diskurs’ formål at essentialisere og stereotypi!cere den koloniserede som ”den 
anden”. Det sker for at skabe sin egen identitet i kontrast til den andens primitive kultur, hvor-
24  Bhabha er en ud af #ere postkoloniale teoretikere, der bygger videre på Edward Saids begreber 
”occidenten” og ”orienten”.
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med ens egen kultur fremstår som overlegen. Samtidig er det en strategi fra kolonisatoren for 
nemmere at kunne udøve magt over den anden og fastholde denne i en underlegen position.  
 An important feature of colonial discourse is its dependence on the concept of ”!xity” in 
the ideological construction of otherness. Fixity, as the sign cultural/historical/racial di$er-
ence in the discourse of colonialism, is a paradoxical mode of representation: it connotes 
rigidity and an unchanging order as well as disorder, degeneracy and daemonic repetition 
(Bhabha 1994: 94). 
Men den koloniale diskurs’ repræsentation bærer på det, som Bhabha kalder for ambivalens. 
For på den ene side bygger den koloniale diskursive undertrykkelse på en fastholdelse, det 
vil sige en forsøgt fastfrysning, af den anden – for eksempel som en repræsentation af afrika-
neren som primitiv. På den anden side er den diskursive orden og fastholdelse af stereotypen 
en umulighed, fordi ”den anden” hele tiden forsøger at undvige og forskyder den forsøgt 
fastholdte position en smule, så kolonisatorens forsøg på at !ksere betydning ikke !nder 
sted. Denne forskydning skaber en usikkerhed og utryghed hos kolonisatoren, og på samme 
tid skaber det grobund for modstand hos den koloniserede. Kolonisators utryghed åbner et 
rum for den koloniserede, så denne igen bliver en del af forhandlingen om sin egen position 
(Bhabha 1994: 94$). Det er ambivalensen, der er bærende for produktionen af stereotypen, 
og som gør, at denne kan blive reproduceret og fastholdt i en underlegen position over tid 
og gennem forskellige historiske perioder og diskursive formationer (Bhabha 1994: 95).
Stereotypi!ceringen er altså et middel til at udøve og fastholde magt over den koloniserede. 
En magt som aldrig bliver cementeret, fordi diskurser hele tiden bliver forsøgt brudt og rear-
tikuleret. Et andet magtmiddel, om end det har en anden anatomi end stereotypi!ceringen, 
er begrebet mimicry. 
Mimicry
Mimicry oversætter vi med efterligning, og det er en af kolonialismens diskursive strategi-
er til at fastholde magten. Bhabha bruger begrebet til teoretisk at beskrive det behov, som 
kolonisatoren har for at skabe den anden … as a subject of a di$erence that is almost the 
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same but not quite (Bhabha 1994: 122). Det vil sige, at i sin dominans søger kolonisatoren 
at eksportere egne kulturelle normer og værdier til den koloniserede. Men i mødet med den 
koloniseredes kulturelle normer og værdier bliver betydningen ændret og bliver aldrig helt 
det samme. Der er altså ikke tale om en eksakt replika af kolonisatoren og dennes kulturelle 
træk, og det er netop det forhold, der gør efterligningen til en næsten komisk hån over for 
den koloniserede. En hån, der samtidig fungerer som en smertefuld erkendelse hos den ko-
loniserede om, at denne aldrig kan blive helt som kolonisator. 
#e authority of that mode of colonial discourse that I have called mimicry is therefore 
stricken by an indeterminacy: mimicry emerges as the representation of a di$erence that is 
itself a process of disavowal (Bhabha 1994: ibid). 
Vi ser Bhabhas begreb mimicry som et udtryk for en kompleks dobbelthed, idet mimicry på 
den ene side opdrager og disciplinerer den koloniserede til at rette ind. Men på samme tid som 
den koloniale magtposition bliver understøttet, fungerer mimicry som en trussel mod den 
selvsamme magtposition, idet forsøgene på at !ksere den andens identitet aldrig helt vil lykkes 
og i processen hele tiden forandrer sig. Kolonisatoren er med andre ord fanget i en ambivalens. 
... a distinction nicely made by the psychoanalyst Annie Reich: ’It is imitation ... when 
the child holds the newspaper like his father. It is identi!cation when the child learns to 
read’. In disavowing the culturally di$erentiated condition of the colonial world  – in 
demanding ’Turn white or disappear’ – the colonizer is himself caught in the ambivalence 
of paranoiac identi!cation, alternating between fantasies of megalomania and persecution 
(Bhabha 1994: 87f ).
Bhabha tegner ved hjælp af drengen og faren et billede, som, vi mener, kan overføres til det 
problematiske forhold mellem den koloniserede og kolonisator, der kommer til udtryk gen-
nem mimicry. For selvom den koloniserede (drengen) ser på kolonisator (faren) og efterlig-
ner denne, så vil den koloniseredes efterligning forblive en efterligning og dermed ikke det 
samme. Identitet bliver dermed ikke noget fastlåst, men et nytteløst forsøg på at fastholde 
en evigt foranderlig relation.
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Hybriditet
Ifølge Bhabha er begrebet hybriditet et kernebegreb i den postkoloniale identitet. Bhabha 
argumenterer for, at kulturelle systemer og ytringer bliver konstrueret i, hvad han kalder det 
tredje rum. Det er ved hjælp af dette rum, at mennesket kan komme væk fra binære positio-
ner som ”os og dem”, og hvor et syn på kultur som noget essentielt, rent og oprindeligt kan 
blive erstattet af et kultursyn, hvor kolonisator og koloniserede – der er indbyrdes afhængige 
af hinanden – kan skabe noget nyt (Link 32). 
My illustration attempts to display the importance of the hybrid moment of political 
change. Here the transformational value of change lies in the rearticulation or translation, 
of elements that are neither the one (…) nor the other (…) but something else besides, 
which contests the terms and territories of both (Bhabha 1994: 41).
Bhabha søger gennem sin teoretisering og ideen om det tredje rum at nedbryde den koloniale dis-
kurs, der blandt andet omfatter et grundsyn, der placerer Vesten som centeret og resten som peri-
feri. Men den konstellation kan udelukkende ændres, hvis begge parter giver plads og respekterer 
hinandens kulturelle udgangspunkt. Lykkes det, er der potentiale for en social forandring i kraft 
af en ny hybrid kultur, der gør op med de fastlåste positioner som kolonisator og koloniseret. 
(...) a willingness to descend into that alien territory ... may reveal that the theoretical 
recognition of the split-space of enunciation may open the way to conceptualizing an 
international culture, based (not)25 on exoticism multi-culturalism of the diversity of 
cultures, but on the inscription and articulation of culture’s hybridity (Bhabha i Coombes 
ed. Barker, Hulme og Iversen 1994: 89). 
Bhabha skaber en teoretisk åbning for dannelsen af en ny kulturforståelse, og i den forstand 
er han på en mission. Hans teoretiske mission kan ses som et modangreb på den kraftfulde 
diskursive og undertrykkende mekanisme, der er indlejret i postkolonialismen, og vi betrag-
ter ham som en type aktivist i kraft af hans holdning til, at teori i sig selv kan være med til 
at skabe praktisk social forandring.   
25  Vi antager, at Bhabha har lavet en sproglig fejl ved at glemme et not i sætningen.
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Anvendelsen af Hall og Bhabha
Idet vi beskæftiger os med interkulturelle kommunikative udfordringer og problematik-
ker imellem aktører, der historisk har en kolonial relation, rejser der sig en række spørgs-
mål, vi som forskere må forholde os til. Det er spørgsmål omkring forholdet mellem ”os” 
og ”dem”, mellem den koloniserede og kolonisator, og om postkolonialismens kultu-
relle og psykologiske indvirkninger på individerne i den postkoloniale relation, ligesom 
spørgsmål omkring essentialistiske og anti-essentialistiske syn på kulturel identitet bliver 
relevante. Det er netop de centrale spørgsmål, der gør Hall og Bhabha interessante for 
dette speciale.
Vi vil med Halls repræsentationsteori og Bhabhas postkoloniale teori gå eksplicit og praks-
isorienteret til værks og forsøge at ”oversætte” og diskutere de diskursive strukturer og kul-
turelle repræsentationer, som informanterne taler ud fra. Samtidig vil vi også benytte de to 
teoretikeres begreber til, med udgangspunkt i virksomheden Fan Milk, at diskutere udfor-
dringerne ved CSR i Ghana. Med specialet forsøger vi at få multinationale virksomheder 
i Ghana, til at forholde sig re%eksivt til den dansk-ghanesiske postkoloniale relation. Med 
andre ord forsøger vi at rejse en diskussion for at gøre kolonihistorien present på direktions-
gangene i dag. Samtidig ønsker vi at skabe en bevidsthed om, at sociokulturelle aspekter kan 
have afgørende betydning for potentiel succes i arbejdet med CSR.
Vi anvender Hall og hans repræsentationsbegreb som en forståelse af, at bestemte værdier, 
udsagn og handlinger kan blive opfattet forskelligt, alt efter om man be!nder sig i en dansk 
eller ghanesisk kulturel kontekst. Vores antagelse er, at CSR kan frembringe vidt forskellige 
fortolkninger, reaktioner og handlemønstre hos mennesker, fordi kulturelle træk, tegn og 
sprog netop er forskellige fra hinanden. Dette til trods for at regeringerne i både Ghana og 
Danmark har omfavnet de samme globale retningslinjer for menneskerettigheder gennem 
Global Compact. Halls teori viser os, at repræsentationen forbinder mening og sprog til 
kultur. Det er altså en vigtig teoretisk pointe, at mening er konstrueret i og gennem sproget. 
Vi vil sætte den del af Stuart Halls teoretisering om repræsentationer i spil for at diskutere, 
hvordan bestemte begreber i Global Compact tilsyneladende ikke har samme betydning i 
Ghana som i Danmark. 
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Vores argument for at benytte Bhabha og postkolonial teori er, at vi derigennem kan 
undersøge og diskutere en koloniseret fortid, samtidig med at vi ser på kolonisationens 
fortsatte betydning i dag. Vi forsøger med det postkoloniale blik at forstå samtiden og 
Fan Milks særlige konstruktion som en virksomhed, der er in%ueret af kulturelle repræ-
sentationer fra både Ghana og Danmark. Med Bhabhas hybriditetsbegreb og vores vi-
denskabsteoretiske afsæt i socialkonstruktionismen ønsker vi at udfordre de diskursive 
selvfølgeligheder, vi ser i eksporten af en CSR-tænkning, der udspringer af partikulære 
vestlige traditioner, og som bliver skjult, når FN og statsledere verden over benævner 
Global Compact som universel. 
Corporate Social Responsibility
Vi vil i dette kapitel beskrive forskellige teoretiske forståelser af CSR gennem tiden. Vi har 
udvalgt få, men ind%ydelsesrige stemmer inden for feltet til at lave nedslag i de mange op-
fattelser af CSR. De er alle repræsentanter for forskellige syn, der netop viser, at begrebet har 
været og kontinuerligt vil være i udvikling. 
Vi har primært valgt at fokusere på henholdsvis en interessentbaseret og en principbase-
ret tilgang til CSR. Den interessentbaserede tilgang til CSR vil blive præsenteret ved R. 
Edward Freemans Stakeholder-teori samt økonomen Milton Friedman, der var en af de 
første stemmer i CSR-begrebets spæde år. Archie B. Carroll udbygger gruppen af interes-
senter med sin Pyramid of Social Responsibility, der viser !re grundlæggende elementer for 
al CSR. Vi har valgt at inddrage Wayne Visser, John Kuada og Robert E. Hinson som et 
afrikansk modspil til Carrolls model. Den principbaserede tilgang vil blive beskrevet via 
John Elkingtons teori om the Triple Bottom Line, der er det fundament, Global Compact 
hviler på. Derudover vil Sune Skadegaard "orsen og Anne Marie Meislings teori om 
Corporate Social Opportunities vise, hvordan virksomheder kan arbejde med principbase-
ret CSR.
Vi bringer de forskellige teoretiske tilgange og forståelser af CSR med os videre til analysen. 
Her vil vi anvende teorierne til at vise, hvordan Fan Milk placerer sig i feltet i virksomhedens 
implementering af CSR.
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Interessentbaseret CSR
Alle virksomheder må forholde sig til en række interessenter med ofte modstridende inte-
resser. I håndteringen af virksomhedens interessenter handler det om at tage hensyn til de 
individer eller grupper, der nyder godt af eller på anden måde bliver påvirket af virksom-
hedens aktiviteter. R. Edward Freeman26 bliver fremhævet som stakeholder-teoriens27 fader 
(Rendtor$ 2007: 146).  Freeman de!nerer interessenter på følgende måde: 
… any group or individual who can a$ect or is a$ected by the achievement of the !rm’s 
objectives (Freeman i Rendtor$ 2007: 148). 
Det kan være kunder, leverandører, medarbejdere og aktionærer, men også eksterne grupper 
som aktivister og lobbyister, medier, regeringer, ngo’er og lokalsamfund. Dermed kan en 
virksomheds CSR tiltrække investorer og kunder samt tiltrække og fastholde arbejdskraft. 
Samtidig kan en virksomheds sociale ansvarlighed smitte af på og forbedre en virksomheds 
image udadtil. 
Den interessentbaserede tilgang er i udgangspunktet forankret i en amerikansk tænkning 
inden for CSR, hvor der er en tradition for at tillægge donationer og samfundsengagement 
særlig stor betydning ("orsen & Meisling 2011: 349). Der er dog forskellige holdninger 
til, hvilke interessenter virksomheder skal tilgodese, og hvilken rolle virksomheder skal spille 
i samfundet. Økonomen Milton Friedman28 ser skabelsen af økonomisk vækst og arbejds-
pladser i samfundet som virksomhedernes primære funktion:
#ere is one and only one social responsibility of business – to use its resources and engage 
in activities designed to increase its pro!ts so long as it stays within the rules of the game, 
which is to say, engages in open and free competition without deception or fraud (Friedman 
1970: 8). 
26  R. Edward Freeman er en amerikansk "losof og professor i business-administration på Virginia University. 
Han var i 1987-2009 leder af Darden, et af verdens ledende universitetscentre for etik (Link 33).
27  Freeman benytter sig selv af begrebet stakeholders. Vi har valgt at oversætte det til dansk og anvender i 
specialet ordet interessenter. 
28  Milton Friedman (f. 1912-2006) var en anerkendt amerikansk økonom og bliver anset som en af de mest 
prominente fortalere for det frie marked gennem det 20. århundrede. Han har gennem en årrække haft en 
ledende position på Chicago-skolen og har været økonomisk rådgiver for Ronald Reagan (Link 34).
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For Friedman handler CSR med andre ord om virksomhedens ansvar for at generere pro!t 
til samfundet, dog ved samtidig at overholde lovgivninger inden for området. Han proble-
matiserer, at en større allokering af økonomiske ressourcer til sociale formål i sidste ende 
vil gå ud over interessenterne i virksomheden såsom aktionærer, kunder og medarbejdere 
(Friedman 1970: 3). 
Archie B. Carroll29 er en af de ind%ydelsesrige teoretikere inden for interessentbaseret CSR, 
og han udfordrer netop Friedmans tankegang ved ud over at tillægge virksomhedens pro!t 
og de juridiske retningslinjer betydning, også at have fokus på etik og !lantropi. Carroll 
anerkender, at aktionærer, kunder og medarbejdere skal tilgodeses, men udvider gruppen af 
interessenter til ligeledes at omfatte dem, der bliver direkte eller indirekte berørt af virksom-
hedens virke. Carroll udviklede i 1991 the Pyramid of Corporate Social Responsibility, som 
netop indeholder !re forskellige elementer: et økonomisk, et juridisk, et etisk og et !lan-
tropisk ansvar (Carroll 1991: 4). Modellen er bygget op hierarkisk for at tegne et billede af, 
hvilken prioritering de forskellige lag har for virksomheder. 
Det økonomiske ansvar er grundstenen i virksomheden. Målet er hele tiden at øge virk-
somhedens indtjening og dermed den økonomiske bundlinje, samtidig med at der bliver 
sørget for varer og services til forbrugerne. Det juridiske ansvar handler om, at virksom-
heden skal navigere og holde sig inden for udstukne lovgivninger på området (Carroll 
1991: 4f ). Det etiske ansvar indebærer virksomhedens evne til etisk forretningsførelse. 
Det dækker over virksomhedens evne til at være lydhør over for eksisterende og spiren-
de etiske normer, der rækker ud over de lovmæssige krav, som virksomheden skal agere 
under. Det !lantropiske ansvar bliver betragtet som virksomhedens evne til at interesse-
re sig og investere i det generelle samfunds udvikling. Det !lantropiske lag fungerer i 
højere grad som frivillighed fra virksomhedens side, selv om det i nogen grad også fra 
samfundets side bliver forventet, at virksomheden tager et !lantropisk ansvar (Carroll 
1991: 5$). 
29  Amerikaneren Archie B. Carroll er professor inden for ledelse på the University of Georgia. Han har 
modtaget en pris for sine mange års arbejde med og forskning inden for forretningsetik, Corporate Social 
Performance samt strategisk planlægning (Link 35).
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Wayne Visser30 er gennem forskning i implementeringen af virksomheders CSR-strategier 
i afrikanske lande kommet frem til, at !lantropi har en helt central placering for afrikanske 
virksomheders opfattelse af CSR. Han udfordrer herigennem Carrolls hierarkiske opbyg-
ning ved at komme med et alternativt bud på en pyramidemodel med udgangspunkt i en 
afrikansk landekontekst, og dermed sætter han spørgsmålstegn ved, hvorvidt betydningen 
af de !re elementer kan overføres til andre landekontekster (Visser 2006). Desuden har 
Kuada og Hinson31 foretaget en kvantitativ undersøgelse blandt virksomheder ranglistet i 
Ghana Club 100 om, hvilke forståelser henholdsvis lokale og multinationale virksomheder i 
Ghana har af CSR. Resultaterne af undersøgelsen viser, at multinationale virksomheder har 
større fokus på det juridiske ansvar og dermed overholdelse af love, mens lokale virksomhe-
der i større grad er styret af implicitte kulturelle forventninger i Ghana og dermed vægter 
det etiske ansvar højere (Kuada & Hinson 2012: 521).  Dermed er det ikke kun den afri-
kanske kontekst, men også virksomhedens konstellation og identitet, der bliver afgørende 
for, hvilke lag i Carrolls model, der bliver tillagt en særlig betydning.
Vi vil med udgangspunkt i vores socialkonstruktionistiske tilgang udfordre konstruktionen 
af en model som Carrolls, uanset om den er opbygget af Carroll eller af Visser. Vi mener 
ikke, at det i en socialkonstruktionistisk optik er muligt at opstille en hierarkisk opstilling 
over, hvordan de forskellige lag bliver vægtet af en virksomhed. Det vil altid være kontekst-
bestemt og relatere til den enkelte virksomheds kultur og identitet. Når det er sagt, aner-
kender vi, at virksomheder må have et fælles sprog, når de skal italesætte CSR. For os tjener 
Carrolls pyramide således som en fundamental forståelse af de forskellige nuancer af ansvar, 
begrebet CSR kan dække over i et nutidigt perspektiv. Men hvor virksomheder har en no-
genlunde fælles opfattelse af, hvad økonomi, jura, etik og !lantropi betyder, anerkender vi, 
at der kan være nuanceforskelle i forståelsen af, hvilken betydning begreberne får i speci!kke 
kontekster. Vi mener dog, at Carrolls måde at adskille de forskellige lag er problematisk. 
30  Wayne Visser er født i Zimbabwe og har i dag dobbelt statsborgerskab (hollandsk-sydafrikansk). Han 
har grundlagt tænketanken Kaleidoscope Futures and CSR International. Desuden underviser han som 
professor på både erhvervsskoler og universiteter i England og har publiceret 15 bøger på baggrund af 
forskning og arbejde i mere end 60 lande (Link 36).
31  John Kuada er født i Ghana og til#yttet Danmark i 1984. Han er professor på Aalborg Universitet under 
fakultetet Business og Management. Ghaneseren Robert E. Hinson er assisterende professor og leder på 
University of Ghana Business School under fakultetet Department of Marketing & Customer Management 
(Kuada & Hinson 2012: 533).
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Selv om Carroll pointerer, at der sker et dynamisk sammenspil mellem nogle af lagene i py-
ramiden (Carroll 1991: 6), så mener vi, at faren ved modellen er, at den kan foranledige en 
til at simpli!cere de komplekse relationer mellem de forskellige ansvarsområder. Da der er 
forskellige interesser og standpunkter, virksomheden skal tilgodese, vil der altid være spæn-
dinger mellem prioriteringen af de forskellige lag i pyramiden. 
I årene efter at Carroll lancerede sin model er der i CSR-feltet kommet større fokus på, hvad 
det vil sige at være en etisk forsvarlig virksomhed, og hvilke områder der er i centrum for at 
opnå sådan en status. Pro!tten bliver ved med at være i fokus, men derudover bliver hensyn 
til miljø og mennesker en mere udtalt forventning til virksomhederne, forhold vi vil belyse 
i det kommende afsnit.
Principbaseret CSR
En række kritiske røster har stillet skarpt på de negative konsekvenser af det frie marked. 
Den måske mest klassiske kritik af det kapitalistiske system er, at det gør de velhavende 
endnu mere velhavende, mens de fattige betaler gildet. John Elkington32 udfordrer den hid-
tidige opfattelse af, at virksomheders prioritering af økonomisk velstand nødvendigvis står 
i opposition til at fremme miljømæssig kvalitet samt social retfærdighed. Hans ærinde er 
at revurdere kapitalismen i sin nuværende form og skabe en mere bæredygtig udgave, hvor 
virksomhederne i deres virke tager hensyn til the Triple Bottom Line.33 Samfundet er betinget 
af økonomien, økonomien afhænger af miljøet og dets tilgængelige ressourcer, mens miljøet 
bliver påvirket af samfundets evne til at opretholde det (Elkington 1997: 73). 
Menneskeheden og planeten er de første to bundlinjer, der bliver nævnt. Her adskiller 
Elkington sig fra de %este teoretikere inden for CSR, der italesætter pro!t og økonomi som 
forudsætningen for alt andet. Elkington har i samme grad fokus på, hvordan virksomheder 
kan bidrage til at skabe udvikling for menneskets udfoldelsesmuligheder, og hvordan de i 
32  Briten John Elkington er af Business Week beskrevet som a dean of the corporate social responsibility 
movement for three decades. I 1987 grundlagde han tænketanken SustainAbility, der arbejder med 
virksomheder i jagten på økonomisk, social og miljømæssig bæredygtighed. Han har udarbejdet teorien 
omkring the Triple Bottom Line, som er den tænkning, FN’s Global Compact er baseret på (Link 37). 
33  Elkington udviklede teorien om the Triple Bottom Line i 1997, der baserer sig på tre bundlinjer, henholdsvis 
People, Planet og Pro!t.
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deres produktion kan skabe de mest optimale forhold for miljøet. Men samtidig har menne-
sker og miljø også indvirkning på den tredje bundlinje, som er pro!t, for uden arbejdskraft 
og et gunstigt miljø at drive forretning i, kan virksomhederne ikke skabe den økonomiske 
vækst, der er nødvendig, for at et samfund kan køre rundt (Elkington 1997: 74$). Med 
andre ord sidestiller Elkington hensynet til mennesker og miljø med hensynet til pro!t. 
Den principbaserede tilgang er baseret på Elkingstons teori og bliver af "orsen og Meisling34 
sidestillet med en europæisk diskurs, der lægger vægt på at integrere CSR i virksomheders 
kernestrategier. Tilgangen er opstået på baggrund af virksomhedernes frivillige tilslutning til 
internationale aftaler såsom Global Compact ("orsen & Meisling 2011: 350).  "orsen og 
Meisling trækker på teorien om Corporate Social Opportunities, der er udviklet af "orsens 
konsulentvirksomhed GLOBAL CSR. Her sondrer de imellem på den ene side virksomhe-
dens ansvar for at leve op til minimumskravet om at overholde menneskerettighederne og 
på den anden side viljen til at gå skridtet videre og bidrage positivt til en bæredygtig global 
udvikling. Den proaktive tilgang forudsætter, at virksomheden baserer en del af sin CSR-
strategi på at promovere de dele af menneskerettighederne, der kan relateres til dens virke 
("orsen & Meisling 2011: 357). 
På sin vis ser vi teorien Corporate Social Opportunities som en måde at samle op på de 
forventninger og krav, der bliver stillet fra interessenter, mens der på samme tid bliver taget 
udgangspunkt i Global Compact. Med andre ord gør teorien det muligt at tilgodese både 
den interessentbaserede og den principbaserede tilgang.
Anvendelsen af CSR-teori 
Vi har nu givet et overblik over to af de mest toneangivende teoretiske positioner inden 
for udviklingen af CSR som begreb. Selvom nogle teoretikere vil tale for, at vi er på vej 
ind i en ny epoke, hvor Global Compact og dermed den principbaserede tilgang bliver 
34  Danskeren Sune Skadegaard Thorsen bliver betegnet som en af pionererne på den principbaserede tilgang 
til CSR. Han er stifter og administrerende direktør af konsulentvirksomheden GLOBAL CSR, der rådgiver 
virksomheder, regeringer og organisationer med udgangs punkt i FN’s Global Compact (Link 38). Danskeren 
Annemarie Meisling har mange års praktisk erfaring inden for CSR-feltet. Hun er pt Group Sustainability 
Director i COWI, men har tidligere været CSR-koordinator i Dansk Industri og CSR-Manager i Verdensbanken 
(Link 39).
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omdrejningspunktet for forståelsen af CSR, vil vi mene, at den interessentbaserede tilgang 
stadigvæk gør sig gældende i høj grad. For selvom fokus er på som minimum at respektere 
menneskerettighederne, så vil omverdenens holdninger og forventninger til virksomheden 
have stor betydning for virksomhedens succes. Det kommer eksempelvis til udtryk i den 
udtalte forventning fra interessenter i en afrikansk kontekst om, at !lantropiske donationer 
skal være en del af virksomheders CSR. 
Gennemgangen af det teoretiske felt inden for CSR har vist, at udviklingen af begrebet 
er foregået i en vestlig kontekst. Denne viden bringer vi med os videre i analysen som en 
grundforståelse af forudsætningerne for Fan Milks planlægning og implementering af CSR 
i krydsfeltet mellem vestlige og afrikanske forventninger og forståelser. 
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KAPITEL 5: ANALYSE
Vi er nu kommet til det kapitel, hvor vi præsenterer specialets analysedel. Vi vil indlednings-
vist give et overblik over analysens opbygning og herunder argumentere for de temaer, vi 
har valgt at fokusere på. Herefter præsenterer vi kort informanterne, hvorefter vi udfolder 
specialets tre analyser: Fan Milk-koncernen, Korruption og Ekstern CSR. 
Analysens opbygning 
I vores valg af nedslagspunkter for den samlede analyse har vi prioriteret at lade empirien 
lede os. Det har været vigtigt for os at tage udgangspunkt i de områder af CSR og Global 
Compact, der har optaget informanterne i en særlig grad, og give et indblik i virksomhedens 
måde at betydningstilskrive og implementere CSR i en ghanesisk kontekst. Vi har derfor 
udvalgt at brede os over %ere områder, frem for at gå i dybden med et enkelt tema, for at teg-
ne et billede af de interkulturelle og kommunikative udfordringer, der opstår, når forskellige 
kulturelle repræsentationer skal forenes i en ny forståelse af den sociale praksis. 
Fan Milk-koncernen udgør specialets første analysedel. Her ønsker vi at tegne et billede af 
organisationens virksomhedsidentitet, hvilket vi belyser gennem dens mange interkulturelle 
kommunikationsveje. Vi har fokus på samarbejdet mellem de forskellige led i organisati-
onen og ser på, hvordan den postkoloniale relation indvirker på beslutningsprocesserne i 
koncernen. Vi fokuserer først på relationen  mellem hovedkontoret i Danmark og virksom-
heden i Ghana og ser efterfølgende på, hvordan beslutningsprocesser bliver implementeret 
i samarbejde mellem den danske direktør Jesper Bjørn Jeppesen og de ghanesiske managers 
Jonathan Attuah samt Jonathan Ocansey i hverdagens praksis i Ghana. Vi trækker i analy-
sen på virksomhedsbeskrivelsen, der er præsenteret i kapitel 2 og anvender Bhabhas begre-
ber stereotypen, mimicry og hybriditet i forståelsen af, hvordan Fan Milk-koncernen placerer 
sig i et postkolonialt felt. 
Korruption er specialets anden analysedel og er et tema, der gennem vores feltarbejde har 
vist sig at fylde meget i informanternes bevidsthed. Vi har valgt at fokusere på, hvordan 
Fan Milk adresserer Global Compacts tiende princip om at modarbejde alle former for kor-
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ruption, herunder afpresning og bestikkelse, fordi fænomenet er udbredt i en sådan grad, at 
det udgør en enorm udfordring for det ghanesiske samfund som helhed. Vi har gennem 
samtaler med Fan Milks aktører og ghanesere uden for Fan Milks mure forsøgt at begribe, 
hvilke forståelser der er af begrebet i en ghanesisk kontekst. Vi ser på, hvordan Fan Milks 
ledelse kommunikerer virksomhedens værdier ud til sine medarbejdere og i mødet med det 
omkringliggende samfund. Vi trækker i analysen på Ghanas historiske, politiske og økono-
miske forhold samt Global Compact, der er præsenteret i kapitel 2, og anvender desuden 
Halls begreb repræsentation i forståelsen af, hvilke udfordringer der opstår, når forskellige 
kulturelle opfattelser støder sammen.
Ekstern CSR er specialets tredje og afsluttende analysedel. Her sætter vi fokus på, hvordan 
Fan Milk i samarbejde med den lokale ngo GNASBA adresserer Global Compacts ottende 
princip om at tage initiativ til at fremme større miljømæssig ansvarlighed. Det skal kort nævnes, 
at Fan Milk har en række initiativer, der retter sig mod virksomhedens egen drift. Grundet 
specialets begrænsede omfang beskæftiger vi os udelukkende med de aktiviteter, der retter 
sig mod at skabe større miljøbevidsthed i lokalsamfundene. Vi vil gennem analysen tegne 
et billede af, hvilke incitamenter der ligger til grund for Fan Milks engagement i lokal-
samfund rundt om i Ghana. Vi tager udgangspunkt i feltobservationer for et af Fan Milks 
CSR-arrangementer samt interview med Jonathan Attuah, Jonathan Ocansey samt Ba$our 
Akwasi Oppong. Desuden trækker vi på Ghanas sociale, politiske og økonomiske forhold 
samt Global Compact, der er præsenteret i kapitel 2, ligesom vi bringer CSR-teorierne i spil 
for at forstå Fan Milks incitament for et engagement i lokale forhold i landet.
 Vi har nu præsenteret de tre analysedele, men før vi for alvor sætter analysen i gang, vil vi i 
det kommende afsnit kort præsentere informanterne.
Præsentation af informanterne
I og med vores forskningsinteresse ligger i de udfordringer, der er i forbindelse med im-
plementering af Global Compact på tværs af landegrænser, har vores primære kriterium 
været at få adgang til de informanter i Fan Milk-koncernen, der er involveret i arbejdet med 
CSR. I første omgang har det været vigtigt for os at se, hvordan personer på ledelsesniveau 
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italesatte og positionerede sig inden for virksomhedens CSR-politikker, som de fremstår på 
hjemmesiden og i årsrapporterne. Derigennem har det været muligt at få indblik i, hvor me-
get ledelsen i Fan Milk har taget del i den strategiske planlægning, og hvor meget Fan Milk 
International har spillet ind på de endelige beslutninger. Vi vil nu kort præsentere vores 
primære informanter, og hvad de hver især bidrager med til vores undersøgelse.
Jens Jørgen Kollerup er topchef i Fan Milk International. Han sidder desuden i Fan Milks be-
styrelse sammen med Jesper Bjørn Jeppesen. Hans position er interessant, fordi han i sam-
arbejde med samtlige direktører i de vestafrikanske virksomheder arbejder med at strømline 
måden, der bliver arbejdet med CSR. 
Jesper Bjørn Jeppesen %yttede fra Danmark til Ghana i 1989 og har siden siddet i stolen som 
den administrerende direktør af Fan Milk. Hans position i virksomheden er interessant for 
vores undersøgelse, i og med han er den eneste dansker i den daglige ledelse, men samtidig 
har opholdt sig så længe i Ghana, at vi må formode, han har en vis grad af kulturforståelse. 
Dertil kommer, at han er repræsenteret i bestyrelsen, som består af en togoleser, tre ghane-
sere og tre danskere, hvoraf de to er beskæftiget i Fan Milk International. 
Jonathan Ocansey er Fan Milks daglige manager inden for Human Ressource & Public Relations. 
Han blev indledningsvist introduceret til os som den person, der har ansvaret for CSR i virk-
somheden, og dermed har han været vores kontaktperson og den, der logistisk banede vej for 
vores etnogra!ske feltarbejde. Ocansey har været ansat i Fan Milk i 14 år og har tidligere været 
ansat i andre multinationale virksomheder samt i ledelsen af en ghanesisk fagforening for indu-
striarbejdere. Han har ansvaret for alt, der vedrører medarbejderrettigheder og spiller dermed en 
aktiv rolle i arbejdet med !re ud af de ti virksomhedsprincipper i Global Compact. 
Jonathan Attuah er Fan Milks salgs- og marketingmanager. Hans ansvarsopgaver strækker sig 
over produktudvikling til salgskampagner og forskellige former for PR. Attuah har været ansat 
i Fan Milk i 19 år og har tidligere arbejdet i andre større multinationale virksomheder. I kraft af 
sin position er det Attuah, der forestår CSR-arrangementer i lokalsamfundene. Han har et tæt 
samarbejde med eksterne samarbejdspartnere som GNASBA om at planlægge og udføre CSR-
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aktiviteter, der på samme tid skaber PR og bidrager til udviklingen af lokalsamfund i Ghana. Det 
strategiske samarbejde med GNASBA berører samtidig det ottende princip i Global Compacts 
ti virksomhedsprincipper, der er relateret til at fremme større miljømæssig ansvarlighed.
Ba$our Akwasi Oppong er formand og stifter af ngo’en GNASBA, der har samarbejdet med 
Fan Milk om implementeringen af virksomhedens eksterne CSR-aktiviteter siden 1993. 
Oppongs position er interessant, da han udbreder vores forståelse af den rolle henholdsvis 
ngo, virksomhed og stat spiller i opretholdelsen af det ghanesiske samfund. 
Fan Milk-koncernen
Dette kapitel er afsættet for vores første analysedel, hvor vi vil tegne et billede af Fan Milks 
arbejde med CSR i et interkulturelt krydsfelt. Da der er %ere forskellige kulturelle repræsen-
tationer på spil, medfører det nogle grundlæggende udfordringer, der afspejler sig i kommu-
nikationsvejene mellem Danmark og Ghana. Vi vil gennem analysen vise, hvordan beslut-
ninger bliver tru$et, og på hvilken måde magten udspiller sig mellem Danmark og Ghana.
Mellem Danmark og Ghana 
Fan Milk International adskiller sig fra andre store multinationale virksomheder, ved at 
produktion og salg udelukkende !nder sted i syv vestafrikanske lande. Desuden har virk-
somheden !gureret på det ghanesiske aktiemarked siden 1990. Salgs- og marketingmanager 
Jonathan Attuah og HR & PR-manager Jonathan Ocansey  påpeger uafhængigt af hinan-
den, at de ser Fan Milk som en særlig størrelse, da virksomheden ikke er multinational i sam-
me forstand som nogle af de andre store virksomheder som eksempelvis Nestlé og Guiness, 
der ligeledes opererer i Ghana. Hvor disse virksomheder har outsourcet produktionen fra 
deres moderselskaber til Ghana og andre afrikanske lande, er Fan Milks produktion startet 
på ghanesisk jord, hvor der først senere blev etableret et hovedsæde i Danmark (Attuah 3: 
147-156, Ocansey 2: 725-753). Ocansey sætter ord på, hvad den væsentlige forskel betyder:
#ey have direct control from the centre wherever the head quarters or Mother Company is; 
but we have freedom to determine our operational policies basically with little supervision 
(Ocansey 2: 741-743).
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Ocansey påpeger, at andre datterselskaber i Ghana er underlagt kontrol fra deres modersel-
skab i Vesten, hvor han modsat oplever, at de i Fan Milk har friheden til at udvikle strategier 
og politikker for virksomheden med meget lidt supervision fra Fan Milk International. 
Attuah udtrykker en lignende holdning til forholdet mellem Danmark og Ghana:
So the opportunities are being given, and the opportunities are, as it was dealt with here, it’s 
not an imposition. We have people, we deal with in Denmark but you don’t tell them how to 
get my job done. I tell them what help I need from them to get my job done (Attuah 5: 78-81). 
Citatet vidner om, at Attuah i det daglige oplever sig som herre i eget hus. Han mener ikke, 
at der bliver dikteret fra Fan Milk International, men at han derimod kan rette henvendelse, 
når han har behov for assistance. På trods af både Ocanseys og Attuahs italesættelser af en 
vidtudstrakt frihed til at udføre arbejdet i Fan Milk, så vil vi stille spørgsmål ved, hvorvidt 
sådan en frihed reelt er til stede i en postkolonial relation, hvor magtforholdet tilsyneladen-
de er givet på forhånd. Selvom Ocansey og Attuah kan opleve en stor grad af frihed i deres 
daglige arbejde, afspejler Fan Milk-koncernens struktur, hvordan magten udspiller sig. 
Den øverste beslutningsinstans for Fan Milk-koncernen er bestyrelsen i Danmark, der be-
står af seks danskere,35 heriblandt den overordnede administrerende direktør af hele Fan 
Milk-koncernen, Jens Jørgen Kollerup. Hierarkisk står Fan Milk Internationals bestyrelse 
over alle bestyrelserne i de vestafrikanske lande, og dens rolle bliver af Kollerup beskrevet 
som den instans, der lægger den overordnede linje for koncernen (Kollerup: 795-796). Han 
refererer desuden til, at det i sidste ende er topledelsen i Fan Milk International, der har an-
svaret for, at samtlige selskaber i Vestafrika, deriblandt Fan Milk i Ghana, lever op til Global 
Compacts ti virksomhedsprincipper for ansvarlig forretningsførelse. Om det siger han:
Det er den øverste ledelse i koncernen, og den består jo af mig og direktørerne i alle de 
selskaber, der er i koncernen. At vi sammen sikrer en alignment sådan på topplan, der gør, 
at vi får den gennemført hele vejen igennem (Kollerup: 430-433).
35  Flere af bestyrelsesmedlemmerne har større aktieandele i Fan Milk International, hvilket tyder på, at 
ønsket om økonomisk udbytte kan være styrende for beslutningsprocesserne.
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Ud over at være medlem af Fan Milk Internationals bestyrelse og at være den overordnede 
administrerende direktør af hele Fan Milk-koncernen, så sidder Kollerup også i samtlige 
bestyrelser i de vestafrikanske lande, hvor Fan Milk opererer. Det er den kommunikations-
kanal, der gør det muligt for topledelsen at strømline arbejdet med Global Compact i de 
mange datterselskaber. Bestyrelsen for Fan Milk i Ghana er sammensat af tre danskere, tre 
ghanesere og en togoleser. Iblandt bestyrelsesmedlemmerne er Kollerup samt Fan Milks 
egen administrerende direktør, Jesper Bjørn Jeppesen, at !nde. Kollerup har en særlig mel-
lemposition, da han er den eneste gennemgående person i de mange selskaber i Vestafrika. 
Det er med andre ord ham, der er med til at træ$e de overordnede strategiske beslutninger 
for koncernen og sikre, at de bliver formidlet og ført ud i livet på nogenlunde samme vis, 
ligesom han modtager forskellige input fra selskabernes mange bestyrelser, som han skal 
tage op på bestyrelsesmøder i Danmark. Kollerup tilbringer det meste af sin tid i en dansk 
kontekst på hovedkontoret i Aalborg langt fra den daglige praksis i Ghana, og vi ser derfor, 
at han fortrinsvist er styret af kulturelle repræsentationer med rødder i Danmark.
Fan Milk-koncernens struktur og deraf kommunikationsveje, der strækker sig fra Danmark 
til Ghana, skaber en vis frustration blandt managerne i Fan Milk. Til trods for at Attuah 
og Ocansey påpeger, at de %este strategiske ideer for Fan Milks virke starter i Ghana, så 
skal de igennem en længere beslutningsproces, før de reelt set kan blive implementeret som 
politikker, der kan guide det daglige arbejde. Ideerne bliver udviklet og diskuteret på ledel-
sesniveau i Fan Milk, før de bliver præsenteret for bestyrelsen, der i sidste ende skal god-
kende ideerne. Ifølge Attuah kræver det et stort stykke benarbejde at få noget igennem på 
bestyrelsesmøderne, da de danske medlemmer ikke altid har den fornødne forståelse af den 
ghanesiske kontekst (Attuah 5: 195-200). Jeppesen lader også til at kunne nikke genken-
dende til den frustration. Tidligere blev de %este beslutninger tru$et på bestyrelsesmøder 
i Ghana, men efter at der er kommet %ere større aktionærer i Fan Milk International, har 
billedet ændret sig:
Set fra den synsvinkel, der ønsker de selvfølgelig at have så meget, altså så meget ... De 
ønsker ikke at se så meget individualisme. De vil gerne se det sådan, hvordan skal man 
sige, meget struktureret i alle selskaber her på kysten (Jeppesen: 372-374).
58
Det tyder på, at der er sket en ændring, i kraft af at investorer som Maj Invest36 har opkøbt 
en større aktieandel i virksomheden og dermed som en af de største aktionærer har en hel 
del ind%ydelse på Fan Milk-koncernens virke. Men aktionærernes primære interesse er øko-
nomisk udbytte, og først i anden række kommer kontekstuelle hensyn på dagsordenen. Det 
lader altså til, at der kun kan bevilges frihed, så længe forslag og ønsker holder sig inden for 
de udstukne rammer, og det er i sidste ende bestyrelsen i Fan Milk International, der sætter 
grænsen for, hvad der er muligt og ikke er muligt i Fan Milk. Da vi under interviewet med 
Kollerup beder ham om at beskrive datterselskabet i Ghana, fremhæver han, at virksomhe-
den i kraft af sin lange historie og sin positive udvikling gennem årene har udviklet en vis 
selvsikkerhed, der tydeligt kan mærkes, når der bliver diskuteret CSR på bestyrelsesmøderne 
i Ghana:
Sådan en koncern som Fan Milk her, vi har jo selskaber i forskellige lande, og Fan Milk 
Ghana er jo et meget stærkt selskab. Det vil sige, de har også ret til, de skal jo også på en 
eller anden måde, sådan … de er et barn, der er meget selvstændigt, vi skal passe det rigtig 
godt. Og det vil jo sige, at et barn, der er meget selvstændigt, er jo ret villig til at følge sine 
egne gode ideer, mere end dem forældrene fortæller, det er en god idé at følge (Kollerup: 
324-330).
Selvom Kollerup gennem interviewet gentagne gange taler positivt om Fan Milks succes og 
initiativer, ser han gerne, at datterselskabet retter ind under de retningslinjer, der bliver ud-
stukket fra Fan Milk International. I sin måde at italesætte Fan Milk laver Kollerup en klar 
stereotypi!cering af datterselskabet som den koloniserede – som barnet der ikke vil forstå, 
hvad der er dets eget bedste. På den måde skaber han Fan Milk Internationals overlegne 
identitet som forældrene, der ved bedst. Men Kollerup bliver fanget i den ambivalens, der 
uundgåeligt opstår i den binære relation mellem kolonisator og den koloniserede. For til 
trods for hans forsøg på at strømline Fan Milk-koncernens tiltag inden for CSR og diktere 
politikkerne i kraft af sin magtfulde position som administrerende direktør og bestyrelses-
medlem i samtlige bestyrelser udøver de ghanesiske managere modstand mod dominansen. 
36  Maj Invest er en dansk investeringsforening, der består af #ere virksomheder. Maj Invest investerer i 
forskellige projekter og rådgiver ligeledes andre om investeringer (Link 40).
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De oplever selv, at de har noget at skulle have sagt og bidrager med en række strategiske ide-
er, der udspringer af den daglige praksis i Fan Milk, som bestyrelsen i Fan Milk International 
ikke har de samme forudsætninger for at forstå. Til trods for en vis frustration hos Kollerup 
over Fan Milks selvstændighed og ønske om medind%ydelse, erkender han, at der skal gives 
så meget frihed til medarbejderne i Fan Milk som overhovedet muligt: 
Det er klart, at du får engageret medarbejderne, hvis de får lov at lave noget, og de får 
gennemført deres egne ideer. Og du skal jo så bare sørge for at sikre, at de ideer de går i 
nogenlunde den retning, vi alle sammen vil som koncern. Og det er det, vi prøver på at 
gøre i Fan Milk (Kollerup: 410-413).
Hvis ikke strategier ligger i tråd med ghanesisk tankegang, kan medarbejderne føle sig til-
sidesat, hvilket i sidste ende kan gå ud over engagementet og dermed resultaterne af deres 
arbejdsindsats. Fan Milk ser dog ud til at være i stand til at gøre oprør mod kolonisators 
dominans og dermed igen blive en del af forhandlingen om sin egen position. Til trods for 
at Kollerup umiddelbart har en positiv tilgang til, at Fan Milks ideer så vidt muligt skal føres 
ud i livet, taler han stadig inden for analogien ”os” og ”dem”, når han benytter sig af ordbru-
get hvis de får lov. For når nogle får lov, betyder det, at nogle andre har givet tilladelse. Og 
det vidner om, at den postkoloniale diskurs er magtfuld og kan være meget svær at bryde, 
fordi synet på den sorte som eksotisk, fremmed og primitiv er så indlejret en selvfølgelighed, 
at stereotypi!ceringen ofte sker helt utilsigtet.
Der lader til at være forskel på forståelsen af, hvor meget frihed Fan Milk har, alt efter om 
det er relateret til strategiske beslutninger eller i forhold til det daglige virke. Når det ved-
rører de overordnede strategiske beslutninger for koncernen, er det Fan Milk International, 
der udstikker retningslinjerne og beslutter, hvorvidt Fan Milks forslag kan blive imøde-
kommet. Handler det derimod om beslutninger i forhold til den lokale implementering i 
hverdagen, udtaler managerne, at de har en høj grad af selvbestemmelse. Vi vil i det kom-
mende afsnit se nærmere på, hvilken ind%ydelse Jesper Bjørn Jeppesen i sin egenskab af hvid 
administrerende direktør og bestyrelsesmedlem har på den daglige praksis og de kulturelle 
repræsentationer i Fan Milk.
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Den hvide direktør
I alle Fan Milk-koncernens mange virksomheder i Vestafrika er der tru$et et valg om, at der 
ikke skal være lokale, der bestrider posten som administrerende direktør. Kollerup pointerer 
dog, at der godt kan være afrikanere i ledelsen, så længe det ikke er en indfødt (Kollerup: 
457-460). Ifølge Kollerup bunder valget i en forestilling om, at stærke familiebånd kan 
medføre, at en lokal direktør kan komme under pres:
I sådan nogle lande som dernede i Vestafrika, der er jo en kulturel forskel, der gør sig 
gældende ret alvorligt med, at det er vanskeligt at indsætte en lokal ... hvis du tænker på i 
Ghana … en ghanesisk direktør (...) dernede er det jo en form for ... altså, du tilhører en 
familie, eller du tilhører en stamme eller et folk, og dem er man loyal over for mere end 
nogen anden, og det betyder, at sådan en direktør kommer under pres (Kollerup: 443-
449).
Han indikerer, at ansættelsen af en lokal direktør kan medføre, at denne potentielt vil sætte 
hensynet til sin familie højere end hensynet til, hvad der er godt for virksomheden. Han 
pointerer endvidere, at beslutningen er tru$et på baggrund af at passe på de lokale, så de 
ikke havner i en situation, de ikke kan håndtere, og som i værste fald kan medføre nepotis-
me og dermed korruption. Med andre ord er beslutningen tru$et for at beskytte ghaneserne 
fra opgøret med selvfølgeligheder i deres egen kultur. 
I skrivende stund er der udelukkende europæiske direktører af de mange virksomheder 
i Vestafrika, og Kollerup erkender selv, at det egentlig er en form for kontrolforanstaltning 
(Kollerup: 471-472). Fan Milk-koncernens politik med ikke at have indfødte direktører er 
ligeledes et udtryk for en stereotypi!cering af den anden. Udgangspunktet er en manglende 
tillid til, at de indfødte vil kunne drive virksomheden på ”den rigtige” måde, og derfor ser 
koncernen sig nødsaget til at have en vis kontrol med, hvad der sker i de mange selskaber i 
Vestafrika. Vi har tidligere set, hvordan Kollerup beskriver topledelsen som bestående af sig 
selv og de øvrige direktører i de mange datterselskaber, og hvordan de i et samarbejde skal 
strømline koncernens politikker. I den optik bliver Jeppesen den kontrolforanstaltning, der 
skal sørge for, at Fan Milk efterlever de udstukne politikker i Ghana. 
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Jeppesen kom til Fan Milk for 24 år siden. På det tidspunkt mødte han en virksomhed, 
der var ved at gå nedenom og hjem på grund af en udpræget korruptionskultur. Jeppesen 
beskriver sine udfordringer i mødet med en anden kultur på følgende vis: 
Folk de svindlede og bedrog jo og stjal med arme og ben, alt hvad der blev produceret. 
Det røg ud af fabrikken på alle mulige mærkelige faconer. Altså, det var ... altså, bare det 
at få hele den der kultur ind. Altså, ideen om at der skulle skabes noget fornuft i det her. 
De troede jo, at de bare kunne blive ved med at stjæle. Og så tro, at virksomheden den 
eksisterede nok også i morgen. Sådan hænger det jo altså ikke sammen (Jeppesen: 194-
199).
Jeppesen fremhæver selv, at hans opgave var at få hele den der kultur ind for at få med-
arbejderne til at forstå, at en virksomhed i sidste ende vil gå konkurs, hvis ikke der bliver 
ændret adfærd. Som vi lige har beskrevet, mener Kollerup ikke, at det vil være muligt for 
en ghanesisk direktør at indføre en kultur, der er i strid med forventninger fra familie og 
andre nære relationer. Men i kraft af at Jeppesen kommer udefra og repræsenterer et andet 
kulturelt værdisæt, vil han have en bedre forudsætning for at stå imod kulturelt indlejrede 
forventninger. Og når de ghanesiske managere står i en situation, hvor de selv skal sige fra, 
undgår de en direkte konfrontation med selvfølgelighederne i deres kultur, da de kan gem-
me sig bag den hvide mands kultur.
Jeppesen har en rolle som formidler af et kulturelt værdisæt, der skal eksporteres til virksom-
heden i Ghana, og han er den kontrolinstans, der skal sørge for at værdierne bliver efterlig-
net og indoptaget som en del af den daglige praksis. Vi mener, at mimicry gør sig gældende 
her. Fan Milk International udstikker nogle retningslinjer, som Fan Milk meget gerne skal 
efterligne og gøre til sine egne. Det er kolonisators forsøg på at fastholde magten over den 
koloniserede, men når den koloniserede forsøger at tilegne sig retningslinjer, der er udviklet 
ud fra andre kulturelle repræsentationer, vil der ske et skred i betydningen. Og det kommer 
til udtryk i den daglige praksis i Fan Milk, der tager form i en ghanesisk kontekst og dermed 
i høj grad ud fra ghanesiske kulturelle repræsentationer. Og Jeppesen tjener heller ikke kun 
som en kontrolinstans for Danmark, men ligeledes som Fan Milks stemme, og dermed får 
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han ligesom Kollerup en særlig mellemposition, hvor han skal kommunikere på tværs af for-
skellige kulturelle repræsentationer. Jeppesen beskriver selv denne position som et timeglas:
Jeg prøver altid at kigge på mig selv som siddende i et timeglas. Jeg sidder der på den 
tyndeste del af hele organisationen, ikke. Hvor jeg faktisk sidder som ene mand og prøver 
at formidle noget videre frem til bestyrelsen og så også videre ned gennem organisationen, 
helt ned til rødderne i organisationen (Jeppesen: 72-76).
Jeppesen be!nder sig i en position, hvor kommunikative og interkulturelle udfordringer 
bliver en del af hans virke som administrerende direktør i Fan Milk. Til trods for at Fan 
Milk Internationals værdier støder sammen med selvfølgeligheder i en ghanesisk kontekst, 
mener han selv, at kommunikationen er lykkedes. Inden for de seneste 15-20 år er forstå-
elsen kommet på plads, og ghaneserne har ifølge Jeppesen selv været med til at forme den 
virksomhedskultur, der er kendetegnende for Fan Milk i dag (Jeppesen: 110-116). Tanken 
om, at Jeppesen i udgangspunktet har været formidler af et kulturelt værdisæt, der gennem 
årene er blevet forhandlet frem til fælles forståelse mellem ham selv og de ghanesisk ansatte i 
Fan Milk, er umiddelbart interessant. Ocansey beskriver, hvordan hans arbejdsidentitet har 
taget form langs linjerne af det kulturelle værdisæt, Jeppesen repræsenterer:
I must say that Mr. Jeppesen, I always tell myself that after working with him for all this 
while, I don’t think I can work in a typical Ghanaian company; I can’t, I will either be 
seen as somebody who is too wanting everything done the right way and therefore, they 
will not like it or they may think I’m too harsh and therefore, they may even protest against 
me and get me out (…) because I will insist on the right things being done and that’s what 
we’ve learnt from Mr. Jeppesen (Ocansey 3: 73-86).
I kraft af at Ocanseys arbejdsidentitet har ændret sig, sætter han ord på, at det vil være 
vanskeligt at arbejde i a typical Ghanaian company. Hans værdier for, hvordan ting skal 
gøres, har gennem årene ændret sig i en sådan grad, at han ville falde ved siden af, såfremt 
han forsøgte at overføre dem til en typisk ghanesisk virksomhed. Her kommer ambivalen-
sen i Bhabhas begreb mimicry til udtryk. For lige meget, hvor stor en indsats Ocansey har 
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lagt i at efterligne og tilegne sig andre kulturelle repræsentationer, vil han aldrig nogen-
sinde kunne opnå den samme status som Jeppesen. Hvor Jeppesen har været i stand til at 
træde ind i en virksomhed og skubbe til selvfølgelige måder at gøre ting på, vil Ocansey 
næppe kunne gøre det samme, hvis han bevægede sig ud i en ghanesisk virksomhed. Og 
når Fan Milk-koncernen samtidig har en politik om, at han aldrig vil kunne avancere til 
posten som administrerende direktør, lader hans muligheder til at være udtømte, og han 
bliver fastlåst i rollen som den koloniserede til trods for hans succesfulde karriere gennem 
14 år i Fan Milk.
Selvom Bhabha primært beskæftiger sig med mimicry i den forståelse, at den koloniserede 
forsøger at efterligne kolonisator, lader det omvendte dog også til at være tilfældet. Jeppesen 
har boet og arbejdet i Ghana gennem 24 år, og det er uundgåeligt, at han identitetsmæssigt 
ikke også er blevet påvirket af kulturelle repræsentationer i en ghanesisk kontekst. Ocansey 
sætter direkte ord på, hvordan Jeppesen gennem årene er blevet til en af dem:
He’s been here 24 years and behaves more like a Ghanaian. He behaves more than a 
European, and when it comes to local issues, he is very understanding and I must say, he 
tries to look at things in the Ghanaian eye (Ocansey 2: 756-759).
Noget tyder altså på, at Jeppesen, ud over at tjene som en form for kontrolinstans for Fan 
Milk International, i samme grad bliver den instans, der skal formidle og sælge ideer, der 
er udsprunget af en ghanesisk kontekst. Og gennem 24 år i Ghana identi!cerer han sig 
mere og mere med de ideer, som Fan Milk International til tider har svært ved at gennem-
skue rationalet i. Attuah sætter ord på, at ledelsen i Fan Milk oplever en del frustration 
over, at topledelsen i Fan Milk International, i kraft af at de er så langt væk fra en ghane-
sisk kontekst, ikke altid kan se, hvad der har betydning for virksomheden. I den passage 
udtrykker han direkte: Because you know we, when I say we, I mean not black and white, 
but Ghana (Attuah 4: 18-19). Han refererer her til, at denne frustration bliver delt af alle 
i ledelsen uagtet hudfarve, og dermed fremstiller han ligeledes Jeppesen som en af dem. 
En del af forklaringen på den forandring, Jeppesen har gennemgået, kan være, at han har 
haft modet til at stole på de ghanesiske manageres evner. Attuah sætter ord på, hvordan 
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Jeppesen adskiller sig fra de andre hvide direktører, han har arbejdet for, inden han blev 
ansat i Fan Milk:
He has had the courage as a white person to trust blacks because most of this is not my !rst 
time. I’ve worked for a white manager; most often than not, they have a box and they have 
a threshold of expectation and what they think you can do. When that box is full, you can 
go and catch a lion and bring it, ‘still no’. I have had the bene!t of working with him as 
well. Where so far as your mind can think and you are willing, and the output of what 
you are talking about can bring results better than anything, he gives you the freedom to 
do it (Attuah 5: 72-78).
Attuah har været vant til, at hans tidligere direktører har haft en låst forestilling om, hvad 
han som ghaneser har været i stand til at præstere, og at han i forlængelse heraf er blevet 
bremset, de gange han har forsøgt at bringe sine egne ideer og forestillinger på banen. Til 
trods for at Jeppesen balancerer mellem de resultater, der er krævet af ham fra Fan Milk 
International og hverdagens praksis i Fan Milk, formår han i Attuahs øjne at give plads og 
råderum til, at de ghanesiske managers kan implementere deres ideer inden for den ramme, 
der er udstukket. 
Den forandring, som både Jeppesen, Ocansey og Attuah er gået igennem, vidner om, at de 
har været i stand til at træde ind i et hybridt tredje rum, hvor de hver især har gjort en ind-
sats for at forstå og give plads til hinandens kulturelle udgangspunkt. I hverdagens praksis 
lader det ikke til, at der sondres mellem sort og hvid, men at der i stedet er skabt en fælles 
virksomhedskultur på tværs af danske og ghanesiske kulturelle repræsentationer.
Vi har med denne første analysedel tegnet et billede af Fan Milk-koncernens struktur og 
kommunikationsveje. Her har vi vist, hvordan danske og ghanesiske kulturelle repræsentati-
oner mødes, og hvordan den postkoloniale magtrelation kommer til udtryk i den strategiske 
planlægning og implementering af CSR. Vi har ligeledes vist, at der internt i Fan Milk er 
opstået en ny hybrid virksomhedskultur, hvor kulturelle repræsentationer med rod i hen-
holdsvis Ghana og Danmark er blevet formet til noget nyt og tredje. Vi tager denne viden 
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med os videre i den kommende analyse, hvor vi vil se nærmere på, hvordan forskellige kul-
turelle repræsentationer indvirker på Fan Milks implementering af Global Compacts tiende 
princip om en antikorrupt virksomhedsførelse. 
Korruption
Vi vil i denne analysedel belyse, hvordan Fan Milk implementerer Global Compacts tien-
de princip om at modarbejde alle former for korruption, herunder afpresning og bestikkelse. 
Korruption bliver et interessant nedslagspunkt, fordi Fan Milk be!nder sig i et interkul-
turelt felt, hvor forskellige repræsentationer af korruption er på spil. Vi ser nærmere på de 
kulturelle repræsentationer og på, hvordan Fan Milk har taget en række speci!kke tiltag for 
at bekæmpe korruption i virksomheden. Herefter ser vi på, hvilke udfordringer der er for-
bundet med at kommunikere disse ud, når tiltagene møder en tilnærmelsesvis selvfølgelig 
korruptionskultur i den ghanesiske kontekst.  
Korruption som kultur 
En dag er vi på besøg hos nogle venner, der bor uden for Accra. På et tidspunkt 
kommer den 22-årige datter Solace hjem og viser glad en ny T-shirt frem, hun har 
fået af sin veninde. Hun fortæller, at den stammer fra venindens far, der arbejder 
som tolder i havnen ved Tema. Der var kommet en container fra Europa et sted, og 
T-shirten var en del af lasten. Da vi lidt forargede siger, at man da ikke bare kan tage 
andre folks ejendele uden tilladelse, starter det en større diskussion. Solace mener, at 
det er en del af de goder, der er forbundet med at arbejde som tolder, og kan absolut 
ikke se, at der skulle være noget galt i det (uddrag fra Sannes feltnotater).
Ovenstående etnogra!ske feltbeskrivelse er et eksempel på, hvor udbredt og alment accep-
teret et vilkår korruption er i alle lag af det ghanesiske samfund. Med til historien hører, at 
Solace Pearl Annang er en ung pige, der er på sidste år af sin universitetsuddannelse, hvorfor 
vores overraskelse blev endnu større. En handling, der i vores øjne var at betragte som nær-
mest tyveri, blev i den unge højtuddannede piges øjne – og ikke mindst i tolderens – be-
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tragtet som et selvfølgeligt supplement til lønnen eller en frynsegode, der følger med jobbet. 
Oplevelsen er blot en ud af %ere, der har givet os et klart indtryk af, at korruption i Ghana 
bliver betragtet nærmest som en selvfølgelighed. 
Samuel Mondays Atuobi37 peger i sin forskning af korruption i Vestafrika på, hvordan en så-
kaldt korruptionskultur er opstået i Ghana og i Vestafrika generelt. Han trækker tråde tilbage 
til det koloniale herredømme, hvor europæerne nød godt af regionens rigdomme, mens den 
lokale elite misundeligt så til uden reel mulighed for at få del i goderne. Da uafhængigheden 
blev en realitet, blev det muligt for de vestafrikanske eliter at overtage mange af de privilegier 
og dermed den korrupte adfærd, som europæiske eliter havde indført før dem (Atuobi 2007: 
8f). Set i det lys skal korruption ikke ses som en afrikansk konstruktion, men snarere som 
noget, der er blevet en realitet i kraft af den koloniseredes efterligning af kolonisators praksis.
For overhovedet at kunne diskutere begrebet korruption i en ghanesisk kontekst vil vi se 
nærmere på, hvad korruption er for en konstruktion. Begrebet er forholdsvist komplekst og 
dækker over underbegreber som bestikkelse, smørelse, underslæb, bedrageri, afpresning og 
nepotisme (Link 42). Der !ndes en række de!nitioner af korruption, men FN’s Konvention 
mod Korruption (UN Convention Against Corruption – UNCAC) er ifølge FN selv the 
only legally binding universal anti-corruption instrument (Link 43). Her bliver korruption 
de!neret på følgende vis: 
An abuse of public power for private gains that hampers the public interest. #is gain 
may be direct or indirect. Most of the time, corruption entails a confusion of the private 
with the public sphere or an illicit exchange between the two spheres. In essence, corrupt 
practices involve public o%cials acting in the best interest of private concerns (their own 
or those of others) regardless of, or against, the public interest (Link 44).
Ifølge FN har korruption altså at gøre med handlinger, der har til formål at styrke egne 
interesser på bekostning af o$entlighedens interesser, og det er denne de!nition, Global 
37  Samuel Mondays Atuobi er ghaneser og Senior Research Associate og leder af International Institutions 
Program ved Ko" Annan International Peacekeeping Training Centre i Accra, Ghana (Link 41).
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Compacts tiende princip om at modarbejde alle former for korruption, herunder afpresning 
og bestikkelse hviler på. Der er dog en række implikationer forbundet med at udnævne en 
speci!k de!nition som værende universel. For til trods for at FN’s de!nition nok er den 
mest udbredte globalt set, uddyber den ikke, hvad korrupt adfærd i realiteten dækker over 
(Atuobi 2007: 6). 
Lad os henlede opmærksomheden på de underbegreber, som Transparency International 
fremhæver som en del af korruptionsbegrebets de!nition, og se, hvordan de medfører yder-
ligere udfordringer i forsøget på at !ksere en betydning af korruption. Vender vi blikket 
tilbage til tolderen og den unge pige Solace Pearl Annang, ser vi netop, hvor forskellige 
opfattelser vi hver især kan have af den samme sociale praksis, og derfor vil menneskers 
kulturelle repræsentationer styre, hvordan vi tillægger noget sin betydning. I vores øjne er 
tolderens handling et udtryk for en bedragerisk handling, mens det for tolderen og den 
unge pige er en selvfølge at tage sin del af goderne som en del af lønnen. Vores forskellige 
udgangspunkt tager afsæt i de menneskelige erfaringer, vi har med i bagagen, og derfor vil 
ethvert begrebs betydning blive justeret, så det giver mening for den enkelte. I og med at vi 
er bærere af kulturelle repræsentationer, der tager udgangspunkt i vestlige værdier og tradi-
tioner, er ligningen umiddelbart ligetil – der er tale om korruption. 
Når vi anskuer korruption ud fra FN’s de!nition, kan vi fastslå, at det er en udbredt praksis 
i det levede hverdagsliv i Ghana. Transparency Internationals årlige korruptionsindeks fra 
2012 viser, hvor udbredt korruption er i Ghana. Ud af 174 lande ligger Ghana nr. 64 på li-
sten over mindst korrupte lande (Link 45), et udmærket resultat, hvis Ghana skal sammen-
ligne sig med andre vestafrikanske lande. Men i sammenligning med det øvrige verdens-
samfund er præstationen knap så %atterende. Og måske er det netop konstruktioner som 
et såkaldt korruptionsindeks, der er en del af forklaringen på en udpræget tendens til først 
og fremmest at sætte korruption i forbindelse med udviklingslandene (Broberg 2011: 300). 
Som Hall påpeger er det sproget, der gør det muligt for os at italesætte de kulturelle betyd-
ningsfællesskaber, vi hver især er formet af. Salgs- og marketingmanager Jonathan Attuah 
arbejder til daglig med at implementere Global Compact og er derfor også med at bekæmpe 
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korruption i Fan Milk. Til trods for at han er ghaneser tyder noget på, at han ligeledes iden-
ti!cerer sig med det betydningsfællesskab, der er centreret omkring FN’s de!nition. Han 
medgiver, at tolderens handling er et udtryk for korruption, men samtidig er et udtryk for, 
hvordan almindelige borgere forsøger at opretholde en vis levestandard i et samfund, hvor 
fattigdom er udbredt. I den forbindelse udtaler han:
I don’t know how I will behave if I was working in the public services; because there, your 
worth and your values is not well quanti!ed and rewarded. Even though they place a lot 
of challenge and responsibilities in your way, your bene!t and your reward is so small, so 
the temptation to be able to do wrong and accept anything that comes your way is high 
(Attuah 4: 664-668).
Vores feltarbejde har vist os, at korruption indtager så central en rolle i Ghana, at samfundets 
økonomiske sammenhængskraft i en forstand afhænger af den. Det bliver underbygget af, at 
90 procent af Ghanas samlede arbejdsstyrke tilhører den uformelle økonomi og altså må leve 
med usikre arbejds- og lønvilkår, som tidligere nævnt i kapitel 2. Dermed skal korruptionens 
udbredelse også ses i lyset af, at store dele af befolkningen er trængt på økonomien. Attuah går 
så langt som til at erkende, at han muligvis selv ville kopiere et korrupt adfærdsmønster, hvis 
han var ansat i den o$entlige sektor, hvor lønniveauet ikke følger med det ansvar, der bliver 
pålagt en. Hans ræsonnement viser, at det til en vis grad bliver anset som en legal handling at 
stikke lidt til side til sig selv, såfremt løn og arbejdsforhold ikke er i orden, og det understreger 
Atuobis syn på, at korruption er forankret som en decideret kultur i Ghana. Fan Milk står 
dermed over for en stor udfordring, når virksomheden skal tage kampen op mod et fænomen, 
der på mange måder er en selvfølgelighed i det levede hverdagsliv. 
I det følgende afsnit vil vi se nærmere på, hvilke tiltag Fan Milk har taget for at komme 
korruptionen til livs internt i virksomheden.
Fan Milks tiltag
I den første analysedel ser vi, hvordan Fan Milk var tæt på at måtte lukke og slukke virk-
somheden som følge af en udbredt korruptionskultur. Ikke desto mindre lykkedes det at få 
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vendt skuden, og Fan Milk har gennem en årrække iværksat forskellige tiltag, der alle har 
til formål at mindske korruption internt i virksomheden. Lad os tage udgangspunkt i den 
udbredte korruptionskultur blandt medarbejderne, der var til stede i 1989:
Ja ja, den hed ”gratis”. Sådan et lille hæfte der. Så kunne de komme og fylde deres 
biler op om natten eller efter arbejdstid. Og så kunne de bare hælde alle de produkter 
ind i bagagebæreren, de overhovedet gad. Og det er jo klart, at hvis ikke deres løn er i 
overensstemmelse med de forventninger, de har for at kunne leve videre, så måtte de jo 
supplere indtægten på anden vis (Jeppesen: 266-270).
Denne opfattelse af, at korruption er forbundet med manglende økonomiske ressourcer, 
er ligeledes Jeppesens syn på sagen, og siden dengang er der sket væsentlige ændringer i 
forholdene for medarbejderne. Eksempelvis får alle medarbejdere samt deres familier gratis 
sygeforsikring, ligesom der er tegnet en ulykkesforsikring, der dækker både inden og uden 
for arbejdspladsen. Dertil kommer en favorabel løn og forskellige bonusordninger, der skal 
motivere indsatsen (Ocansey 2: 333-343).38 På den måde går Fan Milk de strukturelle ud-
fordringer i møde i et forsøg på at minimere fristelsen til en korrupt adfærd. Vi kan derfor 
se, hvordan Global Compacts principper om arbejderrettigheder og antikorruption ind-
virker på hinanden og er med til at skabe bæredygtig udvikling for både virksomheden og 
medarbejderne. På den måde giver Elkingtons tanke om at sidestille pro!t med hensynet 
til mennesker mening. Det er dog nok utopi at tro, at alene en forbedring af arbejderret-
tighederne kan komme en udbredt korruptionskultur til livs. Det er nok i lige så høj grad 
nødvendigt, at medarbejderne har forståelsen af, hvorfor korruption er så skadende for 
virksomheden, og at de identi!cerer sig med antikorrupte værdier.
Til det formål har Fan Milk udarbejdet en Code of Conduct, der er et sæt retningslinjer 
for, hvilken opførsel der er forventet af samtlige medarbejdere i virksomheden. Code of 
Conduct bliver udleveret til samtlige medarbejdere i Fan Milk og hænger desuden %ere 
38  Samtaler med fem tilfældige ansatte ved samlebåndene under vores rundvisning i produktionsområdet 
viste, at medarbejderne var særdeles glade for at arbejde for Fan Milk, blandt andet på grund af de nævnte 
medarbejderforhold. Desuden talte længden af ansættelserne sit klare sprog – ansættelsesperioderne 
spændte fra 4 til 34 år. 
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steder, også i virksomhedens produktionsområde, der beskæftiger de %este. Dokumentet 
fungerer som et bindeled mellem ledelsens overordnede strategier og værdier og den daglige 
drift og medarbejderne. Værdierne for antikorruption og dermed forventningen til medar-
bejderne er klart beskrevet: 
All forms of bribery, corruption and fraudulent activities are condemned and would not 
be tolerated (Bilag 4: 4). 
Vi ser Code of Conduct som Fan Milks forsøg på at overføre betydningen af Global 
Compacts tiende princip, men ligesom i det foregående afsnit, kan vi stille spørgsmål ved, 
hvordan medarbejderne ud fra deres respektive kulturelle repræsentationer forstår indhol-
det af bribery, corruption and fraudelent activities. Det samme spørgsmål har tilsyneladende 
optaget Fan Milks ledelse:
So before these things were pasted, we had discussions; you asked them to read, asked 
people to tell us how they understand it and if it is not quite right, you correct it; so we’ve 
discussed it several times and everybody knows exactly what they mean (Ocansey 2: 464-
468).
Fan Milk garderer sig altså, gennem diskussioner af indholdet i Code of Conduct, mod 
misforståelser hos medarbejderne, så de ikke senere kan undskylde forkert opførsel med 
en manglende forståelse af de forventninger, virksomheden har til dem. Ud over at medar-
bejderne skal efterleve retningslinjerne om antikorruption i Code of Conduct, så forventer 
ledelsen, at de afrapporterer, hvis de erfarer, at nogle overtræder reglementet. Afslutningsvis 
i Code of Conduct fremgår det således:
It is the responsibility of each employee to report violations of this code to appropriate 
authority for necessary corrective actions to be taken (Bilag 4: 5).
Noget tyder på, at Fan Milk gennem forskellige kontrolforanstaltninger sikrer sig, at med-
arbejderne retter ind under virksomhedens antikorruptionskultur og med tiden bliver i 
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stand til at identi!cere sig med værdierne i en sådan grad, at det erstatter det tidligere 
betydningsfællesskab om, at det er helt i orden at stikke produkter til side til sig selv. Ud 
over forventningen om, at medarbejderne afrapporterer, hvis de erfarer korruption i virk-
somheden, er der implementeret %ere andre systemer, der skal være med til at kontrollere, 
at Code of Conduct bliver overholdt. Da vi under vores #erde besøg hos virksomheden 
er på rundvisning og kommer til selve produktionsområdet, bemærker vi, at der hænger 
kameraer overalt. HR & PR-manager Jonathan Ocansey forklarer, at der er kameraer i 
produktionen af tre årsager: Af sikkerhedsmæssige grunde, for at de ansatte overholder 
hygiejnen, og for at sikre der ikke er nogen, der stjæler fra produktionen (Ocansey 3: 
276-283). 
Derudover har Fan Milk oprettet en decideret afdeling, der hedder Internal Audit and 
Security, der arbejder aktivt med at bekæmpe samt forebygge korruption i alle afdelinger af 
virksomheden. Ocansey fortæller, at Internal Audit kan komme uannonceret og undersøge 
en hvilken som helst afdeling for at sikre, at den overholder Code of Conduct og andre 
procedurer i virksomheden (Ocansey 2: 426-433, Ocansey 3: 434-438). Sanktionen for at 
overskride reglerne inden for korruptionsområdet er soleklar, medarbejderen bliver fyret 
med det samme. Og ikke alene bliver vedkommende fyret, Fan Milk vælger endvidere at 
retsforfølge medarbejderen (Jeppesen: 308-311). 
Den hårde og konsekvente linje over for korruption udgør i sig selv et aktivt tiltag i bekæm-
pelsen af korruption internt i Fan Milk. Men det er ligeledes et udtryk for den koloniale 
magtrelation, for tilsyneladende er der ikke efterladt meget plads til medarbejdernes syns-
punkter på lige netop dette område. Multinationale virksomheder har en tendens til at være 
særligt optagede af, hvilke regulativer de modtager fra hovedkontorerne i deres hjemlande, 
og hvordan de kan benytte CSR strategisk til at udvikle deres virksomhedsgrundlag, mens 
indlejrede kulturelle forventninger bliver ignoreret eller overset (Amaeshi, Adi, Ogbechie 
og Amao 2006: 27). Iværksættelsen af en række kontrolsystemer som en vej til at adressere 
Global Compacts tiende princip vidner om kolonisators ønske om at overføre egne værdier 
og skabe den koloniseredes identitet som en tro kopi af sig selv. For Attuah er opskriften på 
en strategi til at forebygge korruption som følger:
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So sometimes, it’s having the right standards in place and then also having the right 
controls and enforcing it strict. Challenge the people well, pay them well and then the 
other side of it and let them know the space in which they operate. If they fall outside the 
space, he is not useful for you and then the person must go (Attuah 4: 688-692).
Virksomhedens kontrol- og sanktionssystemer går hånd i hånd med de gunstige løn- og 
medarbejderforhold i forsøget på at indføre en antikorrupt virksomhedskultur. Det er vores 
klare indtryk, at der er sket meget på området. Korruptionen i virksomheden lader til at 
være reduceret til enkelte brodne kar, der bliver taget hånd om, lige så snart det kommer 
direktionen for øre. Vi aner en virksomhedskultur, et kulturelt betydningsfællesskab, hvor 
værdierne efterhånden er blevet en forankret del af den daglige sociale praksis internt i virk-
somheden.
I det kommende afsnit vil vi vende fokus mod, hvilke udfordringer der opstår, når Fan 
Milks antikorruptionskultur møder ghanesiske traditioner. 
Dash me – opgør med ghanesisk gavetradition
I dag løb den lokale minibus, der kører os rundt i Accra tør for benzin. Chau$øren 
forsøgte at skubbe bussen alene, men hurtigt kom !re teenagedrenge løbende og 
gav en hånd med. Med deres hjælp trillede vi ind på den nærmeste tankstation, og 
efterfølgende råbte de ”dash me, dash me” til chau$øren, der herefter betalte de !re 
drenge et mindre beløb som tak for hjælpen (uddrag fra Alexanders feltnotater).
Dash me er en sætning, vi hørte nærmest dagligt under vores etnogra!ske feltarbejde i Ghana. 
Ser vi på selve ordet og dets historie, så har det en interessant dobbelthed indbygget. Ud over 
at rumme betydningen en form for drikkepenge eller en gave, så kan det selvsamme ord inde-
holde betydningen påtvungen skat, kommission eller gebyr (Christophersen i Dillard 1975: 
207f). Gavetraditionen er en udbredt social praksis blandt høvdingestyret i Ghana. Har man 
et ønske om at foretage sig noget inden for et speci!kt område, er det en forventning, at der 
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bliver søgt accept hos høvdingen inden. Og her er måden at udvise en høvding respekt at med-
bringe en gave.39 I det hele taget er der tradition for at udvise respekt over for ældre eller andre, 
der rangerer højt i hierarkiet. Og at dashe er en af de måder, respekten kommer til udtryk. 
Umiddelbart virker det at give drikkepenge eller gaver i betydningen at dashe som et upro-
blematisk og sympatisk træk ved ghanesisk kultur, men ifølge Atuobi kan det hurtigt udvikle 
sig til korruption. Han forklarer spredningen af korruption i Vestafrika ved at knytte korrup-
tionsbegrebet historisk sammen med gavetraditionen. Problemet er, at traditionen over tid er 
skredet fra, at gaver bliver givet efter, en person har gjort en tjeneste, til at gaven skal gives før, 
en bestemt tjeneste eller ydelse bliver udført (Atuobi 2007: 9). Dette skred kan forbindes til 
den lokale frase put weight, som dækker over et uo&cielt gebyr, der sikrer en hurtigere sagsbe-
handling ved at komme foran i køen – med andre ord en form for bestikkelse. I et land, hvor 
o&cielle processer meget nemt trækker ud, bliver det således fristende at forfalde til alternative 
muligheder for at fremskynde processen. Attuah forklarer de to muligheder, enhver borger 
eller virksomhed er stillet over for, når o&cielle papirer skal på plads:
So the team that wants to stay in the corner of the righteous will have to tell itself to be 
patient to get this thing slower than the other people. If you want it quick, you got to pay. 
If you want to stay and then go through the slow process of getting it, then you don’t pay. 
So those are some of the decisions people take in their mind as to how do they want to get 
their job done (Attuah 4: 430-434).
På sin vis kan vi se, at de strukturelle forhold nemt presser folk ud i en korruptionspraksis, 
de ikke nødvendigvis er tilhængere af, og det kræver en stærk vilje at stå imod og dermed 
medvirke til bekæmpelsen af korruption. Ifølge Attuah står Fan Milk fast på sine værdier 
og må i kampen mod korruption acceptere, at ting trækker ud. For eksempel har virksom-
heden ventet i mere end et halvt år på en o&ciel byggetilladelse til at udvide sine depoter. 
Selvom Fan Milk ikke i den forstand udfører sagsbehandling, er det ikke utænkeligt at 
forestille sig, at bestikkelse kan blive et problem eksempelvis ved ansættelser. Fan Milk har 
39  Denne viden har vi hentet fra Sannes tidligere audienser hos høvdingen i Dalun i Nordghana i forbindelse 
med udviklingsorganisationen Ghana Venskabsgruppernes aktiviteter i området.
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udviklet transparente ansættelsesprocedurer, der vanskeliggør, at bestikkelse kan !nde sted 
i virksomheden. Dog kan der stadig opstå situationer, hvor personer, der har fået anbefalet 
jobbet af nogen i virksomheden, efterfølgende ønsker at udtrykke sin taknemmelighed i 
form af en gave. Og selv, hvis der er tale om dash som et udtryk for taknemmelighed, mener 
Ocansey, at det starter en glidebanee$ekt:
… if you brought your child for me to employ and you later came to give me a gift, then 
its more or less in line with the favour I do or what you consider the favour I give. And by 
accepting that, it paves the way for you to come for more (Ocansey 3: 348-351).
Selvom det umiddelbart kan forekomme som et sympatisk træk at udtrykke sin taknemme-
lighed efterfølgende, stiller Ocansey sig selv spørgsmålet om, hvilke implikationer det kan 
få for hans position efterfølgende at tage imod en gave. Han gør opmærksom på, at en gave 
kan være med til at forføre, så man næste gang bevidst eller ubevidst kommer til at give lige 
netop den familie fordele uden om virksomhedens politikker. Som et værn mod det skred 
hen imod korruption, som gavetraditionen potentielt kan blive, har Fan Milk indrettet sin 
politik på området sådan, at virksomheden i udgangspunktet siger fra over for den vestafri-
kanske gavetradition. Det betyder i praksis, at alle medarbejdere i udgangspunktet skal tage 
afstand fra både at give og modtage gaver.40
Fan Milks politik på området vidner om, at de kontekstuelle forhold indvirker på den måde, 
virksomheden tillægger begrebet korruption sin betydning. Virksomheden har set en poten-
tiel fare for korruption i en ghanesisk tradition, og til trods for at alle udvekslinger af gaver 
ikke skal ses som et udtryk for korruption, vælger Fan Milk at skære alle tilfælde over en 
kam, og dermed gå imod den indlejrede kulturelle praksis. Det medfører komplikationer, 
når politikken bliver ført ud i livet. Den ambivalens sætter Ocansey ord på:
It could create some contradiction if I must say, where accepting gift shouldn’t be ... not accept-
ing gifts could also be seen as disrespectful but we need to be sure what gifts you are accepting 
40  Der er dog undtagelser, hvor for eksempel underleverandører og andre samarbejdspartnere giver  julegaver 
som et tegn på et godt samarbejde. Her gælder den særlige regel, at alle gaver skal registreres, så de kan 
blive delt ud til alle ansatte i Fan Milk (Ocansey 2: 392-396).
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because I think that any gift that in&uence me, I would reject it and I will explain to you why 
I will not take it because if I’m performing my duties I am paid for it (Ocansey 3: 403-407).
De udfordringer, han møder i det daglige, ligger i tråd med de udfordringer, Fan Milk står over 
for, når dash i form af drikkepenge og gaver som en del af et kulturelt betydningsfællesskab 
kommer i berøring med Fan Milks tiltag for at bekæmpe korruption. Attuah beskriver den di-
skrepans, der opstår, når han med Fan Milks politik i ryggen må trodse traditioner med fare for 
at fremstå respektløs over for den gestus, traditionen byder. I perioder tager han på ture rundt i 
landet for at besøge de salgsagenter, der udgør leddet mellem selve Fan Milk og de gadehandlere, 
der bringer produkterne ud til forbrugeren. Når han møder en ny agent, sker det ofte, at han 
traditionen tro bliver tilbudt en gave, og når Attuah afviser gaven, medfører det stor forundring:
And sometimes being a black and a Ghanaian you are seen as a very queer character in terms 
that you are not the typical Ghanaian type because you don’t do it (…), accept gifts and 
things. And if you don’t do it, they turn your mind so you are seen by old people as very queer. 
But so far as I go home, and I have a good sleep; I can’t be bothered about your opinion about 
how queer or otherwise I am so that’s how we play it here (Attuah 5: 294-300). 
Der tegner sig et klart billede af, at både Attuah og Ocansey er så forankrede i virksomhe-
dens kultur, at de, til trods for at bryde med ghanesiske traditioner, vælger loyaliteten over 
for det sociale fællesskab, Fan Milk repræsenterer. Mimicry er netop en af de diskursive stra-
tegier for at bevare den ulige magtfordeling mellem kolonisator og den koloniserede, hvor 
kolonisator forsøger at skabe den anden i sit eget billede ved at eksportere egne kulturelle 
normer og værdier. Attuah og Ocansey forsøger at efterligne kolonisators værdier, hvilket i 
dette tilfælde kommer til udtryk ved deres udprægede loyalitet over for virksomhedens an-
tikorruptionskultur, som de forsøger at holde fast ved, selv når den støder sammen med kul-
turelle repræsentationer i det omkringliggende samfund. Som Attuah udtrykker det, bliver 
han opfattet som en, der falder uden for sit eget kulturelle udgangspunkt, og han bliver på 
den måde fanget i det hybride tredje rum, som Fan Milks virksomhedskultur udgør. Hvor 
de to managers internt i virksomheden er bredt accepteret til trods for hybride kulturelle 
repræsentationer, viser mødet med det omkringliggende samfund tydeligt, at de til trods 
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for en efterligning af kolonisators værdier alligevel aldrig helt kan blive ligesom kolonisator, 
men derimod risikerer eksklusion fra deres eget sociale fællesskab i den levede kultur.
Vi har i denne analysedel vist, hvordan Fan Milk arbejder med at etablere antikorruption 
som et fundament for virksomhedens kultur, til trods for at det støder sammen med den 
levede sociale praksis i Ghana. I den kommende analyse har vi ligeledes fokus på implemen-
tering af CSR, men retter nu blikket på, hvordan virksomheden retter sine aktiviteter mod 
lokalsamfund, og hvilke incitamenter der ligger til grund for aktiviteterne. 
Fan Milks eksterne CSR 
Vi er nu kommet til den tredje og sidste analysedel, hvor vi vil stille skarpt på Fan Milks eks-
terne CSR. Med ekstern CSR mener vi den del af virksomhedens aktiviteter, der retter sig 
mod at bidrage til det omkringliggende samfund. Vi vil gennem analysen vise de aspekter, 
der træder frem som særlige incitamenter for Fan Milks måde at tilrettelægge sin eksterne 
CSR. Her vil vi fremhæve tre aspekter: miljøansvar, pro!t samt !lantropi. 
Miljøansvar
Overalt i gader og stræder %yder det med alle tænkelige former for skrald. Det lader 
til at være en selvfølgelighed bare at smide sit a$ald tilfældigt fra sig, hvad enten man 
slentrer ned ad gaden eller smider det ud fra et vindue, mens bussen bumler derudad. 
I starten provokerer det os. Hvorfor kan folk ikke have en smule pli og tage sit skrald 
med sig, indtil de møder en skraldespand? Ingen af os trives med at smide skrald fra os. 
Sådan er vi ikke opdraget hjemme i lille Danmark. Derfor holder vi fast i vores værdier 
– eller vi forsøger så godt vi kan. Efter tre timer på farten i Ghanas bagende sol bærer 
vi rundt på plastikemballage fra vand og is, et par kapsler og små plastikposer fra de 
lokalt producerede snacks i forskellige afskygninger, der er gledet ned i løbet af dagen. 
Det er ikke til at opdrive en skraldespand, og de få, vi ser, bugner af skrald i forvejen. 
Kompromisset bliver at smide vores skrald fra os i bunkerne, der er fejet sammen 
rundt omkring på gader, markeder og busstationer (Uddrag fra Sannes feltnotater).
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På vores færd gennem landet oplevede vi på nært hold de massive udfordringer med a$ald, 
det ghanesiske samfund er stillet over for. Ghanas kloaksystem er ikke bygget til at håndtere 
de store mængder skrald, der ophober sig, og i regntiden medfører det oversvømmelser med 
alvorlige konsekvenser til følge. Malaria er en udbredt plage, og områder med a$ald er sær-
ligt belastede af de dødbringende myg, ligesom tyfus også er en konsekvens af et forurenet 
nærmiljø (Link 46). Vi har %ere gange undervejs set, hvordan ghaneserne sætter ild til store 
bunker af skrald. Afbrændingen udskiller ildelugtende dampe, der kan være skadeligt for 
helbredet. Så vi har her at gøre med et udtalt samfundsproblem, der har så alvorlige konse-
kvenser, at det kan medføre tab af menneskeliv. 
Når vi kaster blikket rundt i gader og stræder i hovedstaden Accra, er det helt tydeligt, at 
Fan Milk er medvirkende til problemet. For vi behøver ikke gå mange meter ned ad gaden, 
før det så kendte logo dukker op i form af tom plastikemballage fra virksomhedens is. Fan 
Milk selv lader til at være ganske bevidst om sin medvirken til forholdene. Salgs- og marke-
tingmanager Jonathan Attuah påpeger: 
Most people who buy our products, even though he’s enjoying your products, the &ip side is 
that you are also creating problems in the environment and they are listening and looking 
at what are you doing about it (Attuah 5: 347-349). 
Ba$our Akwasi Oppong, der er formand og stifter af ngo’en GNASBA, har ligeledes set, 
hvilket dilemma Fan Milk står over for. Han påpeger, at Fan Milk producerer a$ald og er 
nødt til at imødegå problemet, hvis virksomheden vil have et godt ry blandt befolkningen i 
Ghana (Oppong 1: 312-314). Men til trods for at Attuah anerkender, at der er et link mel-
lem skraldeproblemet og Fan Milks produkter, stiller han alligevel spørgsmål ved, hvorvidt 
det er virksomhedernes ansvar at rydde op på o$entlige arealer. Han re%ekterer i følgende 
citat over, hvor ansvaret reelt skal placeres:
I have to dispose of the chewing gum; it’s my responsibility. It’s not the producer of the 
chewing gums responsibility that my chewing gum is disposed properly but unfortunately, 
many consumers don’t have that same presence on their mind; so as many things as they 
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eat, the falls and wrappers, they just drop them anyhow and instead of the institutions 
of state to ensure that the man who threw it should be dealt with and taken care of, 
sometimes they rather look at who produced it and then they want to blame (Attuah 1: 
127-133). 
Lad os dvæle et øjeblik ved diskussionen om ansvaret for landets sanitære forhold. På sin 
vis er Fan Milk medvirkende til at skabe et samfundsproblem med deres plastikemballage, 
der får alvorlige  konsekvenser for både mennesker og miljø. Ifølge "orsen og Meislings 
teori om Corporate Social Opportunities er det et minimumskrav, at virksomheder ikke 
efterlader verden i en værre forfatning, end da de mødte den. HR og PR-manager Jonathan 
Ocansey udtaler sig i den sammenhæng:
We are making sure that we are not leaving the world behind in a worst state than we 
came to meet it; so we try to look at areas where our operations could impact, maybe 
negatively and try to ensure that some form of restoration or some form of correction is 
done about that (Ocansey 2: 264-268).
Ocansey refererer netop til de eksterne CSR-arrangementer i små byer rundt om i Ghana, 
hvor Fan Milk i samarbejde med GNASBA forsøger at få skolebørnene til at ændre adfærd, 
når de skal af med deres a$ald. Noget kunne derfor tyde på, at Fan Milk i forlængelse af 
sin dedikation til Global Compact oplever, at virksomheden bærer en del af ansvaret for at 
adressere og gøre sit til at afhjælpe problemet. 
Hvis vi vender tilbage Attuahs synspunkt om, at det reelt er statens ansvar at drage forbru-
gerne til ansvar og stille de faciliteter til rådighed, der er påkrævet, for at forbrugerne kan 
komme af med deres a$ald, så giver det ligeledes god mening. For selvom Fan Milk har til-
skrevet sig Global Compact og dermed har forpligtet sig til et vist ansvar for virksomhedens 
eget virke, fratager det ikke staten sin del af ansvaret. Det lader dog til, at de kontekstuelle 
forhold i Ghana får en betydning for statens evne til at varetage sit ansvar. Den administre-
rede direktør for Fan Milk International, Jens Jørgen Kollerup, udtaler sig på følgende vis 
om statens rolle i forhold til skraldeproblemet:
79
Sådan nogle problemstillinger, som det her på en måde jo er: forurening eller arbejdsbyrde 
og ting og sager. Det er noget, som vi ligesom forestiller os, at det kommer staten nok og 
tager sig af, men sådan er det jo ikke i Ghana (Kollerup: 125-127).
Skraldeproblemet giver anledning til bekymringer hos det meste af befolkningen, og kan 
staten ikke løse det, må nogle andre gøre det. Forskningen inden for CSR i en afrikansk 
kontekst peger på en forventning om, at virksomheder bidrager til udviklingen af det 
lokalsamfund, de driver virksomhed i. Det hænger sammen med, at de sociale og økono-
miske vanskeligheder på kontinentet er for omfattende til, at de enkelte stater har kapa-
citeten til at løse dem (Frynas 2005: 582, Visser 2006: 40). I kraft af at den ghanesiske 
stat tilsyneladende ikke har ressourcerne til at varetage de sanitære forhold, bliver blikket 
i stedet rettet mod de multinationale virksomheder og dermed også Fan Milk. Faktisk 
er der en stigende tendens til at se den private sektor som drivkræften til at skabe social 
og økonomisk fremskridt i udviklingslande (Pedersen 2006: 11). Oppong giver udtryk 
for, hvordan GNASBA og Fan Milk decideret løser statens opgaver på miljøområdet på 
grund af manglende økonomiske ressourcer (Oppong 1: 546-547). Endvidere udtaler 
Attuah: 
It’s something that they should do on their own but they do not have the capacity of doing. 
#ey don’t have the resources and so, if somebody is interested to do it, then they very much 
appreciate it (Attuah 2: 58-60). 
I en forstand bliver Attuahs udsagn et udtryk for, hvordan staten be!nder sig i et afhængig-
hedsforhold til den private sektor. Når Fan Milk således går ind og bistår staten i løsningen 
af sociale problematikker i Ghana, giver det ligeledes virksomheden en ikke helt ubetydelig 
magt. Ser vi det forhold i en postkolonial optik og tager med i betragtning, at Fan Milk er en 
multinational konstruktion med forankring i Danmark og i kraft heraf indtager positionen 
som kolonisator, så besværliggør den koloniserede yderligere muligheden for at træde ud af 
den ulige magtrelation ved at lægge sin skæbne i kolonisators hænder. De sociale forhold 
i Ghana er således med til at vanskeliggøre en emancipation fra den postkoloniale diskurs’ 
gyldighed.
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Selvom Fan Milks incitament for at adressere skraldeproblemet på sin vis kan relateres til en 
principbaseret tilgang til CSR, er der således en del, der tyder på, at den interessentbaserede 
tilgang også er på spil. Uagtet om det er Fan Milks ansvar eller ej, er virksomheden udsat for 
et stort pres fra staten og befolkningen, der på forskellig vis bliver berørt af eller har interes-
se i, at problemet adresseres. Carroll vil placere denne forventning som en del af det etiske 
ansvar, der omhandler de indlejrede forventninger, der kan relateres til særlige kulturelle og 
kontekstuelle forhold i Ghana. Det indlejrede forventningspres kan være en del af forklarin-
gen på, hvorfor virksomheden på %ere niveauer arbejder med at komme skraldeproblemet 
til livs.41 
Vi vil i det følgende afsnit se nærmere på, hvilke andre interessenter der bliver tilgodeset i 
Fan Milks CSR-arrangementer. 
Pro"t
Under vores feltophold i Ghana !k vi mulighed for at komme med Fan Milk ud til Prampram, 
som er et mindre lokalsamfund to-tre timers kørsel fra hovedstaden Accra. Her blev der i sam-
arbejde med GNASBA, Uddannelsesministeriet og Miljøministeriet samt repræsentanter for 
høvdingen og District Assembly42 afholdt et arrangement på en lokal skole. Dagen startede 
med en oprydningsaktivitet, hvor samtlige skolebørn blev sat til at samle skrald i lokalområ-
det. Efterfølgende var der taler fra prominente personligheder med gode råd og formaninger 
om, hvordan børnene selv skal være med til at skabe et renere lokalmiljø. Skolebørn optrådte 
ind imellem talerne med dans og teater, alle med temaet skrald, og hvilke følgevirkninger et 
beskidt og uhygiejnisk lokalområde kan medføre (Bilag 5). Hele arrangementet blev afsluttet, 
ved at Fan Milk donerede 60 store blå skraldespande med virksomhedens logo til skolerne i 
byen og delte is ud til samtlige deltagere, som mindst talte 500 personer.
Både Oppong og Attuah var på talerstolen i Prampram. De afsatte begge en mindre passa-
ge i deres taler til at opfordre børnene til at være %ittige i skolen og holde nærmiljøet rent. 
41  Ud over de fælles sanitetsprogrammer GNASBA og Fan Milk forestår, som vi kommer ind på i det følgende 
afsnit, så har virksomheden blandt andet doneret skraldespande direkte til staten (Attuah 1: 146-148). Vi 
så ved #ere lejligheder disse skraldespande hænge rundt omkring i Accra.
42  District Assembly i Ghana kan bedst sammenlignes med vores lokale kommuner, der tager beslutninger for 
et afgrænset lokalområde.
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Derudover var Oppongs tale primært fokuseret på at takke alle GNASBA’s samarbejdspartne-
re, og heriblandt især Fan Milk, Miljøministeriet og Uddannelsesministeriet, for deres bidrag 
til ngo’ens aktiviteter. Attuahs tale  handlede især om at præsentere Fan Milk som virksomhed, 
fortælle om vundne priser, CSR-aktiviteter og donationer, men et sted i talen sætter Attuah 
ord på, hvorfor det er vigtigt for Fan Milk at afvikle arrangementer i lokalsamfundene:
We also believe that when we make money, we must send back some of the money to the 
same communities to ensure that the community continues to evolve so that we can make 
more money (Attuahs tale: 30-33).  
Noget tyder på, at en del af Fan Milks motivation for at udføre godgørende CSR-aktiviteter 
er styret af et ønske om at skabe udvikling i lokalsamfundene for derigennem at opnå et 
bedre image og dermed større pro!t. Og i den forbindelse melder endnu en interessentgrup-
pe sig på banen, nemlig aktionærerne. Lige netop denne interessentgruppe bliver tillagt en 
særlig status af blandt andre Ocansey:
Shareholders are number one because they have put money to bring the company into 
being (Ocansey 2: 813-814).
For Ocansey er aktionærerne de primære interessenter, for uden dem ville virksomheden 
ikke eksistere. Ifølge Friedman er måden at tilgodese aktionærerne at skabe pro!t, der i 
sidste ende leder til et økonomisk afkast. Carroll vil placere aktionærernes forventning om 
pro!t som en del af Fan Milks økonomiske ansvar. Frynas har gennem en årrække for-
sket i multinationale olieselskabers CSR i blandt andet Angola og Nigeria. Han er gennem 
sin forskning kommet frem til, at multinationale virksomheder blandt andet har fokus på 
at opnå konkurrencefordele og håndtere forventninger fra eksterne interessenter (Frynas 
2005: 583). Samarbejdet med GNASBA kan i den optik ses som et værktøj til at tilgodese 
interesser for stat, befolkning og aktionærer. Attuah udtaler:
So that’s our small support in the community; using GNASBA as our main thing because 
he (Oppong) is in the community week in week out, and that is giving us a quite good 
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image because they see that we as others, earn money in the community and we come back 
with something (Attuah 1: 29-33). 
Vi formoder, at Attuah her hentyder til de potentielle forbrugere, der er ude i lokalsam-
fundene. For gennem partnerskabet med en ngo, der har forbedring af miljø og men-
neskers levevilkår i fokus, kan Fan Milk vise, at virksomheden tager stilling og gør en 
forskel på området. En strategi, der kan vise sig at ska$e nye kunder i butikken, og som 
i sidste instans kommer aktionærerne til gode. Pro!t træder frem som en dominerende 
drivkræft for arrangementet i Prampram, og fra den vinkel kan vi sætte spørgsmålstegn 
ved, hvorvidt teorien om den tredelte bundlinje, at sidestille mennesker, miljø og pro!t, 
rent faktisk lader sig gøre i praksis. De største aktieposter i Fan Milk er på danske hænder, 
og som vi har set i den første analysedel, har de en ikke helt ubetydelig magt, i forhold til 
de beslutninger der bliver tru$et om Fan Milks CSR-strategier. I det perspektiv lader det 
til, at især aktionærernes interesser er styrende for virksomhedens prioriteringer, endnu et 
forhold der viser, hvordan den postkoloniale diskurs bliver reproduceret, og kolonisator 
bevarer de!nitionsmagten.
Ikke desto mindre støder den vestligt prægede dagsorden ind i den sociale praksis i Ghana, 
der i høj grad er in%ueret af en !lantropiske og religiøse forhold, der indvirker på Fan Milks 
betydningstilskrivninger af CSR, hvilket vi vil belyse i det kommende afsnit.
Filantropi
Vi har i det foregående afsnit beskrevet, hvordan pro!t i den interessentbaserede tilgang ofte 
bliver anset som grundlaget for at bedrive nogen form for CSR, uanset hvilken kontekst der 
bliver drevet forretning i. Friedman vil til enhver tid udfordre tanken om, at aktionærernes 
interesser bliver varetaget, når virksomheder afsætter økonomiske ressourcer til godgørende 
formål. Som vi har set i beskrivelsen af arrangementet i Prampram, donerer Fan Milk i sam-
arbejdet med GNASBA blandt andet skraldespande, fodbolde og T-shirts, men derudover 
donerer virksomheden til mindre strategiske projekter foreslået af andre foreninger som ek-
sempelvis sportsgrupper, kirkegrupper og uddannelsesinstitutioner (Ocansey 2: 798-804). 
Fan Milk afsætter således en del økonomiske ressourcer til !lantropi, både relateret til det 
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strategiske samarbejde med GNASBA, men altså også til andre formål. I den forbindelse 
udtaler Attuah:
We donate to schools, we donate to hospitals, we donate to good courses because we think 
you need to be seen as a good corporate citizen, who is interested in not only one corner of 
the business or the community that a$ects its operations but a wide spectrum of needs and 
if we can a$ord it, we do it (Attuah 1: 206-210). 
Der tegner sig et billede af, at Fan Milks donationer ikke udelukkende er styret af tanken om 
pro!t, men ligeledes af en idé om at hjælpe i et samfund, hvor der på grund af fattigdom og 
arbejdsløshed er behov for det. Esben Rahbek Pedersen43 pointerer, at !lantropi har eksiste-
ret i mange år, før CSR overhovedet tog form som teoretisk begreb. Filantropi er oprindeligt 
tilknyttet en religiøs tanke om næstekærlighed (Pedersen 2006: 8). Tanken om, at !lantropi 
hænger sammen med en religiøs tankegang, er ikke fremmed for ghaneserne Dartey-Baah 
og Amponsah-Tawiah, som har forsket i forståelsen af CSR som begreb i Afrika. De trækker 
på tanker om den afrikanske renæssance og den sydafrikanske tro ubuntu,44 som er: "e be-
lief in a universal bond of sharing that connects all humanity (Dartey-Baah & Amponsah-
Tawiah 2011: 132). Ubuntu lægger med andre ord vægt på fællesskabet og vigtigheden af 
at dele med mennesker, der har mindre end en selv, og det er den betydning, der også kan 
være et incitament for Fan Milks !lantropiske donationer.
Hvis vi følger Pedersens pointe om, at !lantropi har eksisteret i mange år forud for dannelsen 
af begrebet CSR, tegner der sig et billede af, at tanken om næstekærlighed er dybt forankret 
i religiøse overbevisninger. For de %este ghanesere spiller religion en stor rolle i hverdagen, 
både i form af kristendommen, islam og ghanesiske trosretninger. Selvom Carroll vil placere 
det som virksomhedens !lantropiske ansvar, vil vi dog ud fra tanken om næstekærlighed 
mene, at det også lægger sig under virksomhedens etiske ansvar. Det er denne indlejrede 
kulturelle forventning, der in%uerer på Fan Milks !lantropiske donationer, og som kommer 
43  Esben Rahbek Pedersen er lektor og ph.d. samt leder af Center for Corporate Social Responsibility på 
Copenhagen Business School  (Link 47). 
44  Til trods for at ubuntu stammer fra en anden del af Afrika, ser vi klare lighedstegn i den ghanesiske 
kontekst.
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til udtryk i et 20-årigt samarbejde med ngo’en GNASBA. Et samarbejde, der er påbegyndt 
længe før, CSR og Global Compact blev indarbejdet i Fan Milks virksomhedsstrategi. 
Vi har gennem analysen præsenteret et billede af, hvordan interessenter som staten, ngo’er, 
aktionærer, forbrugere og lokalsamfund bliver berørt og har en interesse i Fan Milks virk-
somhedsdrift. Vi har ligeledes vist, hvordan Fan Milk forsøger at efterleve Global Compact 
og på samme tid tilgodese de mange interessenter gennem sine arrangementer sammen med 
GNASBA i lokalsamfundene. I vores fremstilling af Fan Milks bagvedliggende incitament 
for den eksterne CSR har vi tegnet et billede af en virksomhed, der tilsyneladende er optaget 
af at promovere sig selv gennem samarbejdet med GNASBA for at få adgang til %ere forbru-
gere og dermed større pro!t. I den henseende bliver !lantropi på den ene side et værktøj, 
som Fan Milk kan benytte til at markedsføre sig selv som en etisk ansvarlig virksomhed, og 
det sker blandt andet ved at uddele skraldespande og forskelligt merchandise i lokalsamfund 
i samtlige regioner i Ghana. Men !lantropi bliver på den anden side ligeledes en måde at 
imødekomme de indlejrede kulturelle krav og forventninger om næstekærlighed og om at 
bidrage til landets udvikling.
Vi er nu igennem specialets tre og er ved at være til vejs ende. I det sidste kapitel vil vi derfor 
samle op på vores indledende forskningsspørgsmål om, hvilke udfordringer Fan Milk mø-
der i sin planlægning og implementering af Global Compact i Ghana. Desuden re%ekterer 
vi over specialets validitet og gyldighed. 
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KAPITEL 6: AFSLUTNING
I kraft af specialets videnskabsteoretiske forankring i socialkonstruktionismen giver det ikke 
mening at tale om endegyldige konklusioner, og dermed har vi i stedet valgt at anskue vo-
res forskning som en proces, vi afslutningsvis vil re%ektere over. Vores analyser tjener som 
et øjebliksbillede på et speci!kt sted mellem speci!kke mennesker og kan derfor på ingen 
måde generaliseres til en sandhed, der gør sig gældende andre steder, på andre tidspunkter 
eller med andre mennesker. Vores ønske har været at åbne op for nye forståelser af de udfor-
dringer, Fan Milk står over for i implementeringen af Global Compact, og vores konstrue-
rede syn på udfordringerne skal ligeledes ses i socialkonstruktionismens lys som en sandhed 
ud af mange mulige fortolkninger.
I kapitlet vil vi således samle op på den viden, vi gennem projektet har tilegnet os. Første 
skridt er en opsamling af analyserne, og hvad de i vores optik kan være et udtryk for. 
Efterfølgende vil vi besvare vores forskningsspørgsmål for til sidst i kapitlet at re%ektere over 
projektets gyldighed.
Bæredygtig udvikling i postkolonialismens skær
Multinationale virksomheder er ikke til at komme udenom, når vi diskuterer udvikling 
i Ghana – om man vil det eller ej. Det er blandt andet de multinationale virksomheders 
størrelse og økonomiske ressourcer, der gør, at de har en vigtig betydning. Selv den mest 
hårdhudede kapitalismekritiker kan ikke benægte, at den private sektor har været med til 
at skabe udvikling, og vi ser det i Fan Milks eksempel blandt andet i form af donationer til 
regeringen og ikke mindst i skabelsen af arbejdspladser i et land, der i høj grad har brug for, 
at %ere bliver en del af den formelle økonomi. Vi har set, hvordan den ghanesiske stat i %ere 
henseender lader til at have manglende kapacitet til at adressere sociale og miljømæssige 
problematikker, der påvirker befolkningens levevilkår. Det lader til, at befolkningen ikke 
har den store tillid til statens rolle, og at !lantropi fra virksomheder i Ghana derfor bli-
ver et område, hvor befolkningen oplever konkrete ændringer i hverdagen. Multinationale 
virksomheder udfylder på mange måder det vakuum, som staten efterlader, hvilket vi ser et 
eksempel på, når Fan Milk uddeler skraldespande i lokalområderne. 
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Vi ser en umiddelbar velvillighed til at lade de multinationale virksomheder spille en stærk 
rolle i Ghana, og den ghanesiske stat gør det via sine særregler, dekreter og love nemt for 
dem at etablere sig i landet. Men til trods for en anerkendelse af at virksomhederne har en 
positiv indvirkning på landets udvikling, er der også en bagside af medaljen. Faren er, at den 
ghanesiske stat bliver fastholdt i et afhængighedsforhold til de mange udenlandske multi-
nationale virksomheder, der opererer i landet. En afhængighed, der er med til at bremse en 
udvikling af en stærk og selvstændig stat. Dertil kommer, at de trækker størstedelen af deres 
pro!t ud af udviklingslandene, hvor den ender på bankkonti langt væk fra det land, hvor 
produktionen !nder sted. Tager vi den historiske brille på, er den bevægelse af pro!t – fra 
syd tilbage til nord –  ikke meget anderledes, end den udbytning, vi så under kolonialis-
mens og imperialismens æra. Så selvom initiativer fra de multinationale virksomheder kan 
være velmenende, så kan de i forhold til Ghanas fremtidige udvikling ende som kontrol og 
afhængighed og betyde, at en bæredygtig udvikling og reel emancipation fra postkolonialis-
mens dominans lader vente på sig.
På Fan Milks virksomhed i Ghana ser vi, hvordan arbejdet med CSR i dagligdagen, både i 
forhold til den interne og eksterne kommunikation, er stærkt in%ueret af retningslinjerne 
i Global Compact. Socialkonstruktionismen har givet os forståelsen af, at der ikke !ndes 
nogle universelle sandheder. Ikke desto mindre er politiske tiltag som Global Compact med 
til at sætte rammerne for Fan Milks og mange andre multinationale virksomheders CSR 
med konsekvenser for de mennesker, der skal rette ind og efterleve dem i deres hverdag. 
Det er dog svært at komme med argumenter for, at de ti principper i Global Compact 
om respekt for menneskerettighederne, bedre arbejderrettigheder, miljøhensyn samt be-
kæmpelse af korruption kan sidestilles med noget negativt. Vi kan dog undre os over Fan 
Milk-koncernens behov for at opstille en række kontrolforanstaltninger, der skal sikre at 
medarbejderne retter ind, når vi i mødet med de ghanesiske medarbejdere har mødt en op-
timisme og dedikation til Global Compacts værdier. De har på egen krop erfaret, hvordan 
retningslinjerne har resulteret i positive forandringer, blandt andet ved langt bedre ansæt-
telsesforhold og ved en virksomhedskultur, der indebærer involvering og en respekt for den 
enkeltes indsats. 
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Vi har erfaret, at den administrerende direktør i Fan Milk i Ghana formår at møde lan-
det med et ønske om at forstå den lokale kultur. Og selvom han har haft til opgave at 
overføre en række værdier og få de ghanesiske medarbejdere til at se rationalet i at ændre 
på den sociale praksis, har han tilsyneladende forstået, at en virksomheds kultur ikke be-
står af én mands værdier, men bliver til i den daglige interaktion blandt medarbejderne. 
Han har udvist tillid til sine managers, lyttet til deres erfaringer og syn på, hvordan ting 
bedst lader sig gøre i en ghanesisk kontekst. Vi ser, hvordan de to managers både internt 
og eksternt standhaftigt formidler virksomhedens antikorruptionsværdier, til trods for at 
de går imod så indlejrede selvfølgeligheder som eksempelvis den ghanesiske gavetraditi-
on er et udtryk for. Og vi ser ligeledes, hvordan direktøren kæmper opad i systemet for 
at få bestyrelsen i Fan Milk International til at give plads for tiltag i den daglige praksis 
i Ghana. I et fælles ønske om at skabe en bedre virksomhed og dermed bæredygtig ud-
vikling både internt og eksternt er de trådt ind i det, Bhabha i sin teori benævner det 
tredje rum. 
Umiddelbart vil det være nærliggende at se Fan Milk Internationals eksport af værdierne i 
Global Compact som et udtryk for en ulige magtrelation – og dermed noget, der kan have 
negativ indvirkning på de lokale subjekter, fordi de dermed bliver pålagt noget, der i ud-
gangspunktet ikke er deres eget. I vores forståelse er det i udgangspunktet ikke et problem, 
at kolonisator præsenterer alternative værdier og syn på verden, så længe de er til forhand-
ling i mødet med den koloniseredes kulturelle repræsentationer. For kun i mødet med noget 
nyt, opstår muligheden for social forandring. 
Den største udfordring for de multinationale virksomheder er at bryde den postkoloniale 
diskurs og fordre et samarbejde om implementering af Global Compact, for kun ved at 
skabe en lokal forankring af værdierne er der tale om muligheden for en reel bæredygtig 
udvikling. Her repræsenterer Fan Milks tilgang til CSR netop noget nyt og progressivt. 
Virksomheden formår at tage bestik af lokale vilkår og skabe sin egen version af Global 
Compacts retningslinjer, der samtidig formår at være tro mod de internationale krav. Og 
selvom der er lang vej til, at værdierne i Global Compact kan skabe gennemgribende foran-
dringer uden for Fan Milks mure, er der grund til at se på fremtiden med optimisme.
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Tilbageblik
Hvilke udfordringer står den multinationale virksomhed Fan Milk over for i sin 
tilrettelæggelse og implementering af Global Compact i den postkoloniale stat Ghana? 
Gennem specialets analyser har vi sat fokus på de udfordringer, der er forbundet med at 
planlægge og implementere Global Compact i en ghanesisk kontekst. Vi ser, at udfordrin-
gerne relaterer sig til tre områder, som vi kort opsummerer i besvarelsen af vores indledende 
forskningsspørgsmål. 
Strukturelle udfordringer
Igennem vores møde med Ghana i og uden for Fan Milks mure er det blevet tydeligt, at 
landet står over for udtalte sociale og miljørelaterede problemer. Store dele af befolknin-
gen lever med problemer, som den ghanesiske stat ikke har den økonomiske kapacitet til 
at løse. Det medfører et øget pres på Fan Milk om at bistå til udviklingen af landet. Der 
er en udbredt forventning fra interessenter som stat og befolkning om, at virksomheder 
via !lantropiske donationer assisterer til at løse landets problemer, og dermed bliver Fan 
Milks eksterne CSR i høj grad in%ueret af en interessentbaseret tilgang i arbejdet med at 
implementere Global Compacts ottende princip om at fremme en større miljøbevidst-
hed.
Interkulturelle udfordringer
I implementeringen af Global Compacts tiende princip om at modarbejde alle former for 
korruption opstår en række interkulturelle udfordringer. Vi har set, hvordan en opfattelse 
af korruption som et levevilkår for store dele af befolkningen gør, at ghanesere ikke nød-
vendigvis deler den samme forståelse af begrebet, som der ligger i FN-regi. Og når virksom-
heden kommunikerer sin politik ud på området, støder det sammen med opfattelser af, at 
korruption nærmest er en selvfølgelighed i et ghanesisk samfund. Derfor er det ikke så ligetil 
at indføre et sæt retningslinjer og forvente, at de uden videre bliver efterlevet fra den ene dag 
til den anden. 
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Postkoloniale udfordringer
Vi har i specialet erfaret, at der i mange af Fan Milks udfordringer kan trækkes tråde til post-
kolonialismens binære positioner os og dem. I udgangspunktet er der tale om en overførsel 
af vestlige værdier, og i den overførsel skaber den postkoloniale diskurs visse udfordringer 
for at skabe en bæredygtig udvikling. Den ulige magtrelation, der har gjort sig gældende 
under kolonialismen, bliver reproduceret, og det kræver en indsigt og åbenhed over for 
kulturelle forskelligheder at skabe et ligeværdigt tredje rum, der kan skabe ejerskab for vær-
dierne i Global Compact og dermed skabe bæredygtig udvikling.
Specialets gyldighed
Vi har udarbejdet en analyse, der er forankret i den postkoloniale teoris grundpræmis, nem-
lig den binære positionering af os og dem. Vi må derfor konstatere, at specialets udarbejdel-
se i den grad er in!ltreret af vores udgangspunkt. Det store spørgsmål er, om vi kan tale om, 
at specialets analyse er valid, når vi i den grad selv er en del af den postkoloniale relation. Vi 
mener, at validiteten ligger i gennemsigtigheden af analysen samt vores metodiske værktøj 
kulturvejledning, hvor ghanesere har udfordret den måde, vi i vores position som danske 
forskere har konstrueret feltet. Vi har med vores postkoloniale tilgang haft et ærinde om at 
skabe bevidsthed over den eksisterende sociale orden. For kun ved at skabe bevidsthed om 
den, er der mulighed for at skabe positive forandringer i den moderne multinationale virk-
somheds ageren rundt om i verden.
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Resume in English
"e basis for this master thesis is a wish to investigate and challenge discourses built up around 
negative perceptions and stigma of ”the other” or the African as being ”primitive”, ”savage” and 
”less developed”. More speci!c the thesis aims at studying the heritage of colonial rule in present 
Ghana in West Africa and it’s e$ect on the Danish multinational dairy company Fan Milk’s plan-
ning and implementation of Corporate Social Responsibility (CSR) strategies, based on UN’s 
Global Compact. Furthermore we seek to look into how di$erent cultural representations of 
concepts and structural challenges a$ect the planning and implementation of Global Compact.
"is investigation is built from an ethnographic !eld research conducted primarily in 
Ghana. Our method is consisting of semi-structured interviews with Ghanaian managers, 
the Danish Head of Management of the branch in Ghana as well as an interview with the 
Managing Director of Fan Milk International’s head o&ce situated in the Danish city of 
Aalborg. Moreover the method of investigation consists of participating observation and a 
concept developed in the !eld, which we have dubbed ”cultural counselling”.  
"e theoretical frame consists of two di$erent theoretical directions. Our two main theorists 
are Stuart Hall and Homi K. Bhabha both of whom works within in the area of cultural studies 
and postcolonial critical thinking. "e secondary theories revolve around the above-mentioned 
concept of CSR. "e overall theory of science of this thesis is based in social constructionism, 
which in its essence allows us to de!ne several truths – it all depends on the eye of the beholder.
Fan Milk is in its implementation of Global Compact clearly a$ected by postcolonialism 
and the unequal power relations between ”us”, the colonizer, and ”them”, the colonized. 
Besides that the company is challenged by di$erent interpretations of the values, which it 
tries to export to a Ghanaian context. Furthermore the political and the !nancial structures 
pose a challenge in di$erent stakeholders’ expectations to Fan Milks role in addressing social 
and environmental problems in Ghana. In spite of all the challenges Fan Milk seems to have 
constructed a new culture within the company, a so-called third space, whereby a potential 
resistance of the postcolonial discourse becomes possible. 
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